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compras

resumo A funcdo Compras tem vindo a adquirir uma faceta estratégica ao longo dos
tempos e as organizagfes procuram cada vez mais desenvolver metas, reduzir

custos, melhorar a qualidade dos produtos e servigos.

O presente trabalho tem como objetivo elaborar uma série de propostas
passiveis de serem aplicadas na criacdo de um departamento de compras.
Para a caracterizagdo da situagéo do estado atual da empresa, foram
utilizadas diversas ferramentas, tais como: analise SWOT, Cinco Forcas de
Porter e Andlise ABC. Recorreu-se ainda a entrevistas, observacdo em

contexto real e analise documental.
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The purchasing function has been acquiring a strategic facet over time and
organisations are increasingly looking to develop purchasing goals, reduce
costs, and improve the quality of products and services. The present work aims
to elaborate a series of proposals that can be applied in in the creation of a
purchasing department.

The purchasing function has been acquiring a strategic facet over time and
organisations are increasingly seeking a solid purchasing department.

Several methodologies were used to characterize the current state of the
company: SWOT analysis, Porter's Five Forces and ABC Analysis. It is also used

interviews, observation in real context and documentary analysis.
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1. Introducao

1.1. Enquadramento do trabalho

O presente documento retrata o projeto realizado no ambito do mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial da Universidade de Aveiro. Privilegiando a ligacdo a resolucao de problemas
em contexto real, a figura do estagio e unidade curriculares cruzam-se, resultando no protocolo
estabelecido com a empresa Procal¢ado S.A.

O projeto focou-se na drea das compras e teve uma duracao de 8 meses.

1.2. O Projeto

1.2.1. Motivagao

O mundo estd a atravessar uma série de profundas transformacgdes, quer a nivel econémico,
politico ou social. Os processos de internacionalizacdo e o desenvolvimento tecnolégico sdo
fatores que contribuem continuamente para a evolucdo e aumento da competitividade entre

empresas.

O grau de exigéncia dos consumidores tornou-se mais elevado, requerendo um posicionamento

inovador das empresas.

Neste ambiente competitivo, de rapidas mudancas, é necessdrio que as organizagdes tomem
diversas medidas e reajam proactivamente. A forma de planeamento dos negdcios, a utilizagao
de recursos e o relacionamento com clientes e fornecedores tem de ser reestruturados. Nesta
era de competitividade global as empresas terdao que se focar na capacidade de procura de
novas tecnologias, novos mercados, novos métodos de gestdo, novas estratégias e integrar toda

a cadeia de valor da empresa.

Neste seguimento, o papel das compras tem vindo a assumir uma importancia significativa nas
organiza¢des. E do interesse das empresas procurar novos métodos estratégicos para o
aumento da eficiéncia dos processos de aquisicdo de materiais e gestdo da cadeia de
abastecimento, reducdo e controlo de custos, proximidade e gestdo dos fornecedores, pedidos
de cotac¢do e negociacao de pregos, acompanhamento da entrega das encomendas. A estratégia

do setor das compras deve de estar de acordo com os objetivos pretendidos pela organizagao.



A formacdo e desenvolvimento dos departamentos de compras nas organizagdes tem
acompanhado a evolucdao ocorrida ao longo dos tempos e estd a tornar-se um setor
fundamental. As empresas que ambicionam permanecer ou aumentar a sua quota de mercado
procuram melhorar os processos de estratégia e competitividade, focam-se no setor de compras

como um aliado que interfere nos lucros da empresa e no bom funcionamento da producao.

1.2.2. Apresentacdo da Empresa
Nascida em 1973, a For Ever produzia somente solas de borracha para diversas marcas
globalmente conhecidas. Localizada em Pedroso, Vila Nova de Gaia, as instalacdes foram

crescendo, e em 1984 nasceu o Grupo Procalgado S.A.

Atualmente, é uma das empresas lideres europeias no mercado do calcado. Em 2001, foi
adquirido equipamento para injecdo de material em poliuretano termopldstico. Anos depois,
comecaram a desenvolver produtos com base no conceito do calcado moldado, surgindo, em
2007, o lancamento comercial da Wock e posteriormente a sua comercializacdo internacional.

Em 2013, a marca Lemon Jelly foi lancada.

Dentro do grupo Procalcado S.A., existem as marcas Forever, Lemon Jelly e Wock, que estdo

associadas as empresas Procalcado, Design & More e Walk & More, respetivamente.

A Procalgado conta com mais de 400 trabalhadores e mais de 2000 clientes. Cerca de 50% das
vendas sdo exportagdo, 35% diz respeito a exportagdo indireta e uma produgdo mensal superior

a 6 milhdes de pares. O valor da faturagdo anual ronda os 20 milhdes de euros.

A empresa encontra-se dividida em quatro diferentes setores. O projeto encontra-se presente

em todos estes setores, uma vez que o processo de compras € inerente a todos eles.

Setor CM (Calgado Moldado)

Criado em 2013, este é o setor mais recente da Procalgado. Neste setor sdo produzidos todos os
produtos de calcado de injecdo da marca de moda Lemon Jelly (figura 1), marca da empresa
Design&More. A tecnologia utilizada na producdo € a injecdo de borracha termoplastica.

Este é o setor que envolve um maior nimero de diferentes tipos de materiais, devido a

complexidade dos produtos.
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FIGURA 1 - MODELOS DA MARCA LEMON JELLY

Fonte: Website Procalgado

(http://www.forever.pt/?lang=pt)

Setor EVA (etileno vinil acetato)

Este setor que teve inicio em 2009 dedica-se especialmente ao fabrico de calgado para o
trabalho. A marca Wock assenta na inovagdo, qualidade e performance das suas caracteristicas
técnicas. Apresenta a inovagdao do design, permitindo aos profissionais expressarem a sua
individualidade no local de trabalho cumprindo os requisitos técnicos.

A producgdo deste calgado baseia-se na inje¢do do material etileno vinil acetato (figura 2).
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FIGURA 2 - MODELOS DA MIARCA WOCK

Fonte: Website Procalgado
(http://www.forever.pt/?lang=pt)

Setor TR (Thermoplastic Rubber)

O funcionamento deste setor é muito semelhante ao do setor EVA. Dedica-se ao fabrico de solas
em borracha termoplastica (figura 3), produgdo de sapatos para a marca WOCK e outros
componentes para calgado. Os principais materiais utilizados s3o entdo a borracha

termoplastica e os pigmentos que conferem a cor desejada.
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FIGURA 3 -SOLAS EM BORRACHA TERMOPLASTICA

Fonte: Website Procalgado

(http://www.forever.pt/?lang=pt)

Setor SBR (styrene-butadiene rubber)

Este é o setor pioneiro e ainda constitui o maior setor da empresa. Dedica-se a producdo de
solas de borracha para a marca For Ever (empresa Procalcado) e para tantas outras marcas

(figura 4).

Este setor separa-se em dois lotes, um para a mistura¢do de borracha e outro para a sua injecao.
As tecnologias de producdo sdo a injecao de borracha e a moldagem por compressao de
borracha. Os materiais necessarios para alimentar este setor sdo principalmente a borracha

(cotado em bolsa), pigmentos, solventes, aceleradores, entre outros.

FIGURA 4 - SOLAS EM BORRACHA ESTIRENO BUTADIENO

Fonte: Website Procalgado

(http://www.forever.pt/?lang=pt)

O fabrico de solas representa a maioria do volume de negdcios da empresa. No entanto, a
Procalgado tem a preocupagao constante em aumentar e inovar o seu portfdlio de produtos.
Desta forma, destaca-se pela adequacdo as exigéncias do mercado e foca-se em oferecer

produtos de excelente qualidade, e consequentemente, a satisfacdo do cliente.



A estrutura organizacional da empresa é simples (figura 5). Divide-se em 3 grandes éreas:
comercial, operacional e administrativa. Dentro destes existem varios departamentos onde a

troca de informacao é constante e acessivel.
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FIGURA 5 - ORGANIGRAMA DA EMPRESA PROCALCADO S.A

Fonte: elaborado pelo autor

1.2.3. Objetivos
No ambito deste trabalho, pretende-se a melhoria do processo de compra e a redugao do valor
anual das compras.
Tendo em conta estes objetivos, é proposto o desenvolvimento de diferentes métodos para criar
e integrar um departamento de compras na Procal¢ado S.A. e a implementagdo de estratégias

através de um estudo que aborda a segmenta¢ao dos materiais adquiridos.

O volume de negdcios da empresa justifica amplamente que se promova o salto para uma

dimensdo estratégica, substituindo de forma crescente as atividades operacionais.



Como referido anteriormente, dada a irregularidade do comportamento dos mercados atuais, o
nimero de ameacas assim como o numero de oportunidades tem vindo a aumentar. Isto deve-
se aos avancgos tecnoldgicos, as mudancas politicas e governamentais, as fusdes/aquisicdes em

grande escala, aumento da competitividade e escassez de recursos.

O presente projeto foi desenvolvido na Procalcado S.A. e, como tal, foi adaptado as suas
condicdes atuais. No entanto dada a sua natureza, a metodologia utilizada é aplicavel a qualquer
estrutura que tenha ou pretenda ter um departamento de compras eficiente. Esta preocupacao
foi constante, com o intuito de alargar o ambito do projeto e garantir a solidez deste face as

constantes mudangas apresentadas nesta area.

1.2.4. Metodologia

O trabalho exigiu um profundo estudo para a obtencdo de conhecimento suficiente acerca de
todos os fornecedores atuais da empresa, dos materiais adquiridos, dos diferentes métodos de
compra existentes e da estrutura atual das compras. Assim como o estudo de outras areas
relacionadas, tais como o planeamento, a gestdo de stocks e os préprios processos produtivos.

O estudo seguiu as seguintes etapas:

1. Revisdo de literatura. De forma a contextualizar o tema em estudo, destaca conceitos e
procedimentos relevantes para o trabalho. Ajuda no desenho da investigacdo e auxilio na

chegada aos objetivos propostos.

2. Recolha de dados. Foram realizadas entrevistas (apéndice |) aos diversos atores relacionados
com a temdtica. A interagcdo com os colaboradores permite a observagcdo do ponto de vista
interno da empresa, adquirindo dados muito importantes que seriam impossiveis ou ndo tdo
bem extraidos por alguém de fora da empresa. A observagado direta do funcionamento do
processo atual de compras através dos responsdveis por essas fungdes € um exemplo dessa
recolha. Varios documentos internos foram recolhidos e posteriormente analisados, como
contas, despesas em matérias-primas, entre outros. Foram analisados dados do departamento
financeiro e contabilistico para a caracterizacdao do estado atual das compras na organizagdo.
Desta forma seria percetivel a importancia e o impacto que este futuro setor trard para a
empresa. Para a obteng¢do de mais informacgao relacionada com as despesas que a organizagao

tem com os seus fornecedores foi elaborada uma andlise recorrendo ao método ABC .



3. Elaboracdo de propostas. Reunindo toda a informagdo, foi desenhado um processo
padronizado e estratégico de compras. A estrutura organizacional deste processo foi
remodelada, sendo atribuidas diferentes fun¢des a equipa de compras. Foram propostas outras

medidas que irdo aumentar a eficiéncia do departamento de compras.

4. Reflexoes finais. No final, apds a formulacdo do novo processo de compras, foram retiradas

conclusoes pertinentes acerca do tema em estudo e as limitagdes encontradas.

1.3.  Estrutura do relatério
Para além do presente capitulo, onde se contextualiza o projeto realizado, este documento

inclui ainda mais quatro capitulos.

No capitulo 2, sdo apresentados os conceitos mais importantes relativamente a compreensao
do projeto. Abordando temas tais como: a evolucdo das compras na organizacao, a avaliacdo e

selecdo de fornecedores, a matriz de segmentacdo dos materiais, entre outros.

No capitulo 3, é iniciada a descri¢do e caracterizacdo da situacdo atual das compras na empresa.
Esta descricdo consiste na andlise do peso relativo das compras na faturacao total da empresa,
andlise ABC dos fornecedores, da percentagem do volume de compras por area e tipo de
bem/servigo. E descrito o processo atual do funcionamento das compras na organizagdo e a

identificacdo dos aspetos a melhorar no processo.

No capitulo 4, é descrita a metodologia das a¢Ges propostas, seguida da apresentagdo das suas

vantagens e limitagdes.

Por ultimo, no capitulo 5 sdo feitas as conclusdes, o balango final e a reflexdo do projeto.
Expdem-se algumas sugestdes de medidas futuras para o acompanhamento das sugestdes

propostas.






2. Revisao Bibliografica

2.1. Evolugdo da importancia das compras
A crescente importancia dada a gestdo da cadeia de abastecimento faz sobressair a importancia
do papel das compras na organiza¢do. Para Martins & Menezes (2010), a compra é um dos

elementos mais importantes na gestao da cadeia de abastecimento.

As empresas tém de controlar e reduzir custos, pois estdo constantemente a sofrer a pressao
sobre os pregos (Hartmann, 2002). A fungdo de compras tem vindo a ter uma acrescida atengao
pelas empresas como um contributo estratégico importante para o sucesso destas. No entanto,
recorrendo a evolugdo histdrica do funcionamento dos sistemas de producdo e gestdo, é

possivel concluir que nem sempre assim foi.

Na década de 70, os gestores de topo viam a fun¢do de compras como um papel passivo na
organizacdo. A sua Unica funcdo era a aquisicdo dos materiais para fornecer a cadeia de
abastecimento. No entanto, entre 1973 e 1974, devido a crise petrolifera e a falta de matéria-
prima relacionada, a fungdo compras passou a ser vista com outra importancia (Ellram & Carr,
1994). A partir dos anos 80, as empresas comecaram a apreciar o potencial do contributo da

fungdo compras.

O papel das compras numa empresa é fundamental, segundo Senapeschi Neto & Godinho Filho
(2011), os itens comprados representam entre 40% a 60% do custo do produto vendido. Isto
sugere que pequenos ganhos conseguidos pelo departamento de compras representam um

grande impacto nos lucros da organizagao.

Porter, em 1980, enfatizou esta importancia no seu modelo das 5 forgas de vantagem
competitiva. O termo “gestdo da cadeia de abastecimento” comegou a ser utilizado por
consultores, nos finais dos anos 80 e, posteriormente, nos anos 90, pelo meio académico
(Cousins & Lamming, 2008). O novo sistema de produgdo implementado pela Toyota, também
contribuiu bastante para a alteracdo dos modelos de gestdo, sendo impulsionados por
mudancas cada vez mais repentinas no ambiente empresarial, uma acentuada globalizacdo dos
mercados, pela forte concorréncia e constantes evolucGes tecnoldgicas (Senapeschi Neto &

Godinho Filho, 2011).



Ainda de acordo com Ballou (2004), algumas das atividades realizadas nesta fungdo sdo: a
selecdo e qualificacdo de fornecedores, avaliacdao da performance dos fornecedores, negociacdo
e comparacao de precos, negociacdo de contratos, comparacao do nivel de servico e qualidade
apresentada pelos fornecedores, especificacdo das normas na rece¢ao dos itens. Para o autor
Pozo (2004), o departamento de compras deve ter a capacidade de comprar materiais ou
produtos na quantidade exata, com a qualidade certa, no tempo certo, ao preco correto e na

fonte mais adequada.

No entanto, ndo sdo apenas os fatores externos que exercem pressdo sobre as empresas. Os
fatores internos também sdo responsaveis pelo desenvolvimento exercido ao longo do tempo.
O peso do valor em compras de uma empresa representa a importancia que essa funcdo tem.
Quanto maior for o volume de compras, maior sera a relevancia de uma boa gestdo para a
organizacdo. A integracdo de sistemas de informagdo permitiu uma melhoria acentuada na
gualidade da informacao e a sua proliferacdo perante toda a organizacao;

Os conceitos logisticos foram igualmente desenvolvidos pelas empresas de forma a evoluirem
para obter uma boa gestdo de materiais. As empresas demonstram estar cada vez mais
preocupadas com a avaliacdo do seu desempenho, pois este revela um impacto significativo

sobre a visao atribuida a cada empresa.

Uma boa gestao permite também uma redugdo no valor investido no inventario, contribui para

uma melhoria de produtos e processos e satisfacdo dos clientes (Monczka, 2011).

A transicdo das compras de uma atividade tradicional, meramente administrativa, para uma
atividade de gestdo, capaz de criar valor e ocupar um lugar estratégico na empresa, foi a
principal mudanga (Paulraj, Chen, & Flynn, 2006). O departamento de compras deixa assim de
ser um setor isolado, passando a interligar-se com toda a organizac¢do e passa a estar numa das

frentes de decisdao da empresa.

Segundo Paulraj et al. (2006), a evolugdo das compras deu-se em cinco diferentes aspetos: maior
proximidade e colaboragdo entre comprador e fornecedor, crescente aumento da importancia
da decisdo make or buy, selegao de fornecedores, custo de compra e introdugao da estratégia

nas compras.

Segundo, Paesbrugghe et al. (2017), foi efetuado um inquérito a varios CEQ’s de diferentes

industrias, conduzido pelo Instituto da Gestdo da Cadeia de Abastecimento. Nesse inquérito,
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85% dos inquiridos concorda fortemente/concorda que o chefe do departamento de compras
desempenha um papel importante na formulacdo da estratégia da empresa. Mais de 80%
também afirma que o chefe do departamento de compras executa um papel fundamental na
execucdo da estratégia da empresa e 58% confirma que a boa gestdo da cadeia de

abastecimento constituiu uma vantagem competitiva para a empresa.

Os termos “procurement” e “purchasing” sdo diversas vezes confundidos. Para Waters (2003)
“purchasing” é a fungao responsavel pela aquisicao de todos os materiais necessarios por uma
organizacao. No entanto, “procurement” é um termo mais abrangente. Inclui a selecdo de
fornecedores, negociacdo, acordo de termos, expedi¢cdo, monitorizacdo da performance do
fornecedor, transporte, rece¢do dos itens. Ou seja, sdo todas as atividades que estejam
relacionadas com a obtencdo dos materiais ou servigcos dos fornecedores para a organizacao

(figura 6).

User department Procurement Suppliers

1. ldentify need :
Requests purchase ————pm 7. receive request
i Process
reguest quotations —l--3 receive request
process
4. receive quotation -s————— send quotation

discuss

discuss and process

Y

send purchase order ———= 5 receive order

ProCess

; ship goods and
&. receive and check -.——s——— jnvoice

7. receive and check —s———— transfer

authorise payment — i 8. arrange payment — e receive payment

FIGURA 6 - INTEGRAGCAO DO PROCUREMENT NA ORGANIZAGCAO

Fonte: (Waters, 2003)

2.2. O processo de compra

A compra de um bem ou servigo implica a abordagem de diferentes etapas.
1. Formalizagdo das especificacoes das necessidades da organizagdo:
As necessidades do negdécio sdo o input do modelo de processo das compras.

Estas necessidades tém de ser definidas, num modo geral, de maneira detalhada.
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E importante obter as especificacdes técnicas do material que se pretende obter e elaborar um
caderno de encargos (onde sdo incluidas especificacGes de qualidade, logisticas, manutencao,
ambientais, entre outras) de maneira a que sejam fornecidos todos os detalhes sobre o material
ao fornecedor.

Serdo fornecidas especificagcdes técnicas (onde sdo descritas as caracteristicas do produto,
propriedades técnicas) e funcionais (descricdo das funcionalidades que o material terd). E nesta
fase que se determina o que comprar e a quantidade exata a adquirir. Apds o contacto com

diferentes fornecedores, inicia-se o processo de sele¢do do fornecedor.

2. Selegdo do fornecedor:

Esta é a etapa onde dentro de um vasto leque de fornecedores para o mesmo material ou
servico, sera selecionado um para ser efetuada a compra. E de extrema importancia assegurar
que a selecdo do fornecedor seja a mais adequada. Esta fase estd relacionada com todas as
atividades que sdo requeridas para selecionar o melhor fornecedor possivel. Inclui a
determinacdo do método de subcontratacdo, pré-qualificacdo dos fornecedores, preparacao de
pedidos de cotacdo, elaboracdo de uma lista de propostas de cotacdes, andlise das propostas

recebidas e, finalmente a selecdo do fornecedor.

3. Contrato:
Nesta fase sao definidas todas as condi¢des para ser fechado o contrato com o fornecedor.
Devera constar nesse contrato o preco, as condi¢Ges de pagamento, as condi¢Ges de entrega,

as garantias.

4. Encomenda:

Apods obter a informacdo de qual o material necessario, a quantidade requerida e qual o
fornecedor mais adequado para a providenciar, chega-se a fase onde é colocado o pedido de
encomenda ao fornecedor. Deve-se estabelecer e desenvolver uma rotina de pedidos. O pedido
é colocado assim que é enviada uma ordem de compra ao fornecedor. A ordem de compra é um
documento formalizado onde é especificado o material, a quantidade, a data pretendida de
entrega e os dados da organizac¢do. Esta ordem de compra vincula uma série de condi¢cdes entre

o comprador e o fornecedor. Deve ser um documento claro e explicito.
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5. Expedigao e controlo:
A encomenda tem que ser acompanhada e controlada ao longo da sua expedicdo de forma a
garantir que a encomenda é entregue atempadamente. Deverd ser pedido um report da

expedicdo e fatura.

6. Receg¢do da encomenda e avaliagao:

Apds a rececdo da encomenda devera ser identificado, pelo responsdvel de armazém, qual a
ordem de compra associada ao material rececionado. Depois, é de extrema importancia analisar
e avaliar a qualidade da encomenda recebida e a quantidade que consta na ordem de compra.
Por fim, é dada a entrada do material em sistema, desta forma os stocks sdo atualizados e a
ordem de compra é encerrada. A fatura apds verificada é entregue ao departamento de
contabilidade.

As falhas na qualidade ou entrega da mercadoria devem ser rapidamente comunicadas ao
fornecedor.

Apds a rececdao da encomenda, o comprador deverd fazer a avaliacdo da performance do
fornecedor, tendo em conta varios critérios. Desta forma, sera mais facil comparar a
performance entre fornecedores, comunicar falhas no processo e desenvolver novos processos

de forma a melhorar continuamente. (Weele, 2010)

O profissional das compras é o responsavel por todas as etapas descritas anteriormente. E
preciso que seja adotado um perfil responsavel e proactivo. Deve de ter uma boa capacidade de
comunicac¢do, negociacdo, avaliagdo e deve ser perspicaz. O valor agregado ao perfil do
comprador reside principalmente na capacidade de atuar em todo o ciclo da gestdo da cadeia
de abastecimento (Weele, 2010). O comprador deve ser capaz de:

e |dentificar novos potenciais fornecedores e parceiros de negdcio para as mudangas das
necessidades da organizacao;

e Envolver-se nos projetos de desenvolvimento de novos produtos ou nos investimentos em
projetos recentes, baseando-se em experiéncias comprovadas;

e Dar suporte aos clientes internos na definicdo das especificacbes das compras de uma
maneira inequivoca e objetiva;

e Preparar uma lista dos fornecedores aprovados e elaborar pedidos de cotacdo;

e Preparar e executar os contratos de negocia¢do, assim como a revisdo dos termos e condicoes;
e Submeter as ordens de compra ao fornecedor e monitorizar a encomenda;

e Fazer um follow-up das encomendas, de forma a garantir que chegue no tempo acordado;
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e Avaliar a performance do fornecedor;

e Informar os resultados da avaliacdo ao fornecedor e aspetos a melhorar.

2.3. Organizagao das compras

A estrutura do departamento das compras tem sido objeto de uma extensa discussdo nos
estudos académicos. A estrutura das compras depende fortemente das caracteristicas do
negdcio. Nas pequenas e médias empresas a aprovagdao das compras estd normalmente

associada ao gestor de compras. (Weele, 2010)

De acordo com Lau, Goh, & Phua (1999), a estrutura pode afetar solucdes efetivas de problemas
no centro de compras e as habilidades do vendedor para satisfazer as necessidades da
organizacdo. A estrutura de compras da organizacdo tem de ir de encontro dos objetivos

estratégicos da organizacao.

e Centralizagdo das compras

Foi efetuado um estudo por Odhiambo & Odari (2016), na empresa Florensis Kenya limited, com
o objetivo de analisar o impacto de um departamento de compras centralizado. Este estudo foi
guiado pelas seguintes varidveis: controlo de inventdrio, custos dos sistemas de compra e gestao

de matéria-prima.

Segundo Van, citado por Odhiambo & Odari (2016), um sistema de compras centralizado da
autorizagdo a um departamento para fazer todas as compras dos bens e servigos necessarios

dentro da organizacgao.

Num sistema de compras centralizado, varios departamentos de uma organiza¢do fazem as suas
requisicGes através de uma unidade de compra centralizada que examina, ajusta e consolida
todos os pedidos colocados. Através da consolida¢do das ordens de compra varios fatores sdo
melhorados, tais como: redu¢do do custo da compra, redu¢do da duplicagdo de pedidos,
reducdo de trabalho nos departamentos, reducdo de pregos devido a compra em massa (se for
o caso), descontos de quantidade, redugdo dos custos de transporte, melhoria da relacdo entre

a empresa e o fornecedor.

Por outro lado, a centralizagdo pode tornar dificil a integracdo das operagdes relacionadas com

as compras com outras fungdes.
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Karjalainen (2011) sugere que as organizagdes, num nivel geral adotam estruturas hibridas e
qgue, dentro desta estrutura geral, a centralizacdo difere por categoria de compras. Trautmann

et al. (2009) defende que devido as diferencas do processamento da informacdo, é necessario
gerir diferentes estratégias de categorias de compras com capacidade de processamento de

informacao correspondentes.

“Important purchases require greater buying center formalization.” (Lau et al., 1999)

e Descentraliza¢dao do departamento de compras

Na organizacao de compras descentralizada, os compradores estao localizados em escritérios
juntamente com outras fungdes e ndo juntamente com outros compradores. Desta forma a
interacdo interdepartamental é facilitada. A promoc¢do da interacdo interna numa empresa é
um dos mais fortes argumentos utilizados para a defesa da organizacdao descentralizada. O
desenvolvimento do departamento parece ser direcionado para diversificar a funcdo de
compras, trabalhando estreitamente com outras unidades, tais como: desenvolvimento técnico,

producdo, logistica, entre outros.

2.4, Classificagao das compras

Ao falar de compras estratégicas, € normalmente associada uma abordagem ao portfélio de
compras. Apesar de existirem diversos modelos, o mais célebre é o modelo de Kraljic, conhecido
como Kraljic Portfolio Matrix (KPM), sendo fortemente utilizada por profissionais relacionados
com o departamento de compras. Este modelo recebeu adogdo e reconhecimento em larga
escala, pelo mundo inteiro. A sua simplicidade e flexibilidade contribuiram significativamente

para a sua popularidade. (Montgomery, Ogden, & Boehmke, 2017a)

Esta matriz continua, nos dias de hoje, a ser a base para a aquisicdo de materiais nos setores de
imensas organizagdes. Segundo, Boodie (1997), citado por Caniéls & Gelderman (2005) cerca de
44% das compras foram efetuadas por compradores que se basearam na matriz de Kraljic para
formular a estratégia da aquisicdo. Nao menos de 80% das empresas industriais que operam

com base de produ¢do em massa usam esta matriz.

Kraljic introduziu um portfdlio abrangente como uma ferramenta de suporte aos compradores
profissionais. A abordagem de Kraljic assenta na constru¢do de uma matriz. A matriz classifica

os produtos comprados com base em duas dimensdes: impacto no lucro e risco de oferta. Cada
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dimensdo tem dois valores possiveis: o alto e o baixo. O resultado consiste numa matriz 2x2, ou

seja, com quatro quadrantes. (Caniéls & Gelderman, 2005)

Nesta matriz é proposta uma abordagem nestes quatro quadrantes como a estrutura para o
desenvolvimento da oferta de estratégias para produtos Unicos ou grupos de produtos. Numa
primeira fase, as empresas classificam todos os seus produtos em termos de impacto nos lucros
e risco de oferta. Posteriormente, a empresa considera o poder de negociacao dos fornecedores
com o seu préprio poder. Ai a empresa posiciona os produtos que foram identificados no
primeiro quadrante (como estratégicos — alto impacto nos lucros e alto risco de oferta) da
matriz. Posteriormente sdo desenvolvidas estratégias de compras e planos de a¢do de acordo
com a classificagdo atribuida aos produtos, dependendo da forca do produto e da forca do

mercado de abastecimento. (Canieis & Gelderman, 2005)

A matriz revela entdo o poder relativo da organizacdo no mercado de fornecimento

correspondente.

Sdo recomendadas trés estratégias gerais de compra:

e Explorar: em caso de dominancia do comprador; aproveitar o poder de compra quer através
de meios colaborativos ou agressivos;

e Equilibrio: no caso de um relacionamento balanceado; ndo implementar nem compras
agressivas nem conservadoras;

e Diversificar: no caso da dominancia do fornecedor; procurar novos fornecedores ou produtos

substitutos (Canieis & Gelderman, 2005).

De forma a preencher as lacunas da matriz de Kraljic, varios autores refinaram a matriz original
e englobaram as categorias: “gargalo”, “ndo-criticos”, e “alavancaveis” (figura 7). Foram

desenvolvidas estratégias para cada quadrante.

No entanto, esta matriz ndo é imune as criticas. Uma das suas maiores fraquezas é a sua
natureza qualitativa (Montgomery, Ogden, & Boehmke, 2017). Umas das questdes mais
frequentes é saber como sdo colocados os itens na matriz, Padhi et al. (2012), afirma que o
posicionamento dos commodities, é feito essencialmente com base no julgamento subjetivo dos
decisores da posi¢do dos itens nos diferentes quadrantes da matriz. Existe falta de rigor

analitico, onde um posicionamento subjetivo do item pode levar a resultados errados.
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Johnson (2004) acrescenta que apesar da abundancia de pesquisas acerca dos padroes de
relacionamento e o seu impacto na performance da organizacao, a questao do “como fazer” foi
amplamente negligenciada. Padhi et al. (2012) afirma que o posicionamento dos itens na matriz
pelos gestores de compras sdo subjetivos e tornam o modelo impreciso. (Montgomery, Ogden,

& Boehmke, 2017)
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FIGURA 7 - MATRIZ DE KRALJIC

FONTE: (MONTGOMERY ET AL., 20178)

Apds a classificacdo dos tipos de materiais que a organizagdo estd a adquirir, segue-se a etapa
de andlise ao mercado. Nesta andlise é comparada a forca do fornecedor face a forca da
organizacdo. Uma boa forma de fazer esta andlise é utilizando o modelo das cinco forcas de
Porter. No final deverdo ser executados planos de acdo de acordo com a classificacdo

estabelecida e com o poder dos fornecedores e da organizagao.
2.5. Selegdo e Avaliacao de Fornecedores

“A gestdo da relagdo com os fornecedores é um campo importante no tema da gestdo da cadeia

de abastecimento.” (Imanipour, Rahimi, & Akhondi, 2012)

17



Uma boa gestdo apresenta contributos positivos para a organizacgdo, quer ao nivel da qualidade
e da quantidade de fornecedores presentes em sistema. Representando uma vantagem

competitiva para a empresa. (Cusumano and Takeishi 1991) citado por (Imanipour et al., 2012)

Com o crescente aumento da importancia da funcao das compras, as organiza¢des ficam mais
dependentes das decisbes tomadas pelos compradores e, consequentemente, dos

fornecedores. (Imanipour et al., 2012)

A selecdo dos fornecedores desempenha um papel critico na organizacdo, pois contribui
fortemente para o desempenho geral de toda a cadeia. (Omurca, 2013) Uma boa selecdo de
fornecedores tem um grande impacto no futuro de uma organizacdo, pois permite que exista
reducdo de custos operacionais e a melhoria da qualidade dos produtos produzidos. A selecdo
€ uma das chaves para o processo de procurement e representa uma grande oportunidade para
a empresa reduzir custos. Por outro lado, a errada selecdao de fornecedores leva a problemas

operacionais e financeiros. (Zeydan, Colpan, & Cobanoglu, 2011)

Nos ultimos anos, os gestores de compras transitaram de uma relacdo tradicional com os
fornecedores para um relacionamento mais aproximado e cooperativo (Owens Swift, 1995). O
objetivo principal da sele¢do dos fornecedores é a identificacdo dos candidatos com maior

potencial para atender as necessidades da empresa.

Na literatura existem multiplas abordagens a selecdo de fornecedores. De Boer (1998) discutiu
uma estrutura para a sua selecdo. Esta estrutura aborda diferentes fases no processo de selecdo

dos fornecedores. Inclui a pré-qualificagdo, formulacdo dos critérios, avaliacdo final. (Ng, 2007)

A tabela de De Boer (1998) acomoda, num dos eixos, a diversidade de situagGes que existem em
termos de complexidade e importancia encontradas no processo das compras (tabela 1). No
outro eixo sdo abrangidas as diferentes fases do processo de sele¢do do fornecedor. (De Boer,

Labro, & Morlacchi, 2001)

Para cada uma das situagdes representadas na tabela serdo utilizados métodos de selegdo
distintos, pois estes possuem caracteristicas diferentes. O facto de o comprador conseguir
distinguir uma situacdo de itens alavancdveis, de rotina, estratégia ou gargalo concebe
vantagens de entrada. Ao mesmo tempo permite a classificacdo dos diferentes niveis de

incerteza e do acompanhamento na selecdo de fornecedores.
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TABELA 1 - ABORDAGEM A SELECAO DE FORNECEDORES POR DE BOER (1998)

New task

Modified rebuy
(leverage items)

Straight rebuy
(routine items)

Straight rebuy
(strategic/bottleneck)

Problem definition

Formulation of
criteria

Qualification

Choice

Use a supplier or not?

Varying importance

One-off decision

No historical data on
suppliers available

No previously used criteria
available

Varying importance

Small initial set of suppliers

Sorting rather than ranking

No historical records
available

Small initial set of suppliers

Ranking rather than sorting

Many criteria

Much interaction

No historical records
available

Varying importance

Model used once

Use more, fewer or other
suppliers?

Moderate/high importance

Repeating decision

Historical data on suppliers
available

Previously used criteria
available

Large set of initial suppliers
Sorting as well as ranking
Historical data available

Small to moderate set of
initial suppliers

Ranking rather than sorting

Also: how to allocate volume?

Fewer criteria

Less interaction

Historical data available
Model used again

Replacing the current
supplier?

Low/moderate importance

Repeating decision

Historical data on suppliers
available

Previously used criteria
available

Large set of initial suppliers
Sorting rather than ranking
Historical data available

Small to moderate set of
initial suppliers

Ranking rather than sorting

Fewer criteria

Less interaction

Historical data available

Model used again
Single sourcing rather than
multiple sourcing

How to deal with the supplier?

High importance

Repeating evaluation

Historical data on suppliers
available, yet very few actual
selections

Previously used criteria
available

Very small set of suppliers
Sorting rather than ranking
Historical data available

Very small set of suppliers

(often only one)
Historical data available
Evaluation rather selection
Sole sourcing

Fonte: De Boer et al., 2001

E importante aliar este quadro com a matriz de portfélio de Kraljic, pois esta permite a
classificagdo do tipo de material que se estd a adquirir. Sendo fornecidas as dimensdes adicionais

da complexidade da compra, importancia e risco de abastecimento. (De Boer et al., 2001)

Outra abordagem igualmente importante em relacdo aos fornecedores é a sua avaliacdo. O
objetivo geral do processo de avaliacdo dos fornecedores é a reducdo do risco e a maximizagdo
do valor geral para o comprador. A avaliagdo dos fornecedores é uma decisao multicritério, pois

sdo diversos os tdpicos a serem tomados em atencdo no fornecedor. (Zeydan et al., 2011)

No inicio da década de 1960, Dickson, que foi um dos pioneiros no tema da avaliagdao dos
fornecedores, identificou vinte e trés critérios que deveriam ser considerados pelo
departamento de compras de uma organiza¢do na sua avaliagao. O nivel de detalhe para os
critérios da selecdo de fornecedores varia consoante a empresa em questdo. A empresa terd
que julgar de forma consciente as suas necessidades e gestdo da cadeia de abastecimento,

usando critérios de sele¢do apropriados. (Yicel & Glineri, 2010)
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Muitas empresas e investigadores tém vindo a trabalhar no problema da avaliacdo dos
fornecedores para desenvolver modelos que lidem, efetivamente, com este problema. No
entanto, pouco tempo tem sido dedicado ao problema multicritério da selecdo e avaliagcdao dos

fornecedores. (Zeydan et al., 2011)

Normalmente, os tipos de critérios recaem sobre quatro categorias: critérios relacionados com
o fornecedor, com a performance do produto fornecido, com a performance do servigo

proposto e com os custos.

Algumas informacdes serao dificeis de obter, complexas ou, as empresas poderdo nao ter tempo
para as analisar. Aplicando critérios comuns a todos os fornecedores, a comparacgao entre eles

sera mais objetiva. (Kahraman, Cebeci, & Ulukan, 2003).

Foram desenvolvidos métodos hibridos para complementar os pontos fracos de cada método
de avaliacdo (Yiicel & Guneri, 2010). Com o decorrer dos anos, o numero de modelos
matematicos desenvolvidos foram aumentando. Torna-se mais simples a resolucdo de
problemas de ambiguidade devido a avaliacdo de fatores tangiveis e intangiveis no problema de

tomada de decisdo e converter os julgamentos humanos em resultados significativos.

2.6.  Praticas de compras numa Pequena e Média Empresa (PME)

As pequenas e médias empresas providenciam um estudo interessante dada a sua
heterogeneidade em termos de recursos para a aquisicdo de conhecimento e orientacdes para
o desenvolvimento das compras e gestao da cadeia de abastecimento. Para além disso, elas
desempenham um papel importante em economias desenvolvidas. Segundo o Eurostat, citado
por Mudambi, Schrunder, & Mongar (2004), na unido europeia, as PME’s produzem 60% do

valor agregado e empregam 67% da mao-de-obra em empresas ndo financiadas.

De acordo com, Dollinger e Kolchin, citado por Pressey, Winklhofer, & Tzokas, (2009), estudo
empiricos mostram que nas pequenas e médias empresas o papel das compras recai sobre a
figura do proprietdrio da empresa ou sobre alguns funciondrios-chave. A compra ndo é vista
como uma fungdo separada, ao invés disso constitui uma parte integrante da empresa. O poder
de compra das PME’s mostra-se inferior devido a sua dimensdo quando comparado com
empresas multinacionais. Tendo em conta que a estrutura de uma pequena e média empresa

apresenta-se menos formal, as compras ndo sdo encaradas como uma estratégia.
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Alguns artigos evidenciam que as compras e a cadeia de abastecimento sdo fragmentadas e,
portanto, ndo encaixa com a estratégia apropriada para uma pequena e média empresa (Kilpi,

Lorentz, Solakivi, & Malmsten, 2017).

A maioria das pequenas e médias empresas nao se envolve em acordos de compras cooperativas
e aquelas que o fazem nao conseguem lidar muito bem com eles. Para os autores Mudambi et
al., (2004), apds a analise de uma amostra de pequenas e médias empresas de engenharia, na
Inglaterra, foram identificados trés diferentes comportamentos: empresas com estratégias
deliberadas (onde a compra cooperativa é efetuada de forma conscienciosa e acordada a longo
prazo na politica de gestdo da empresa); empresas com vinculos com os seus fornecedores, mas
que ainda operam com politicas adversas (onde apesar de algum desenvolvimento de préticas,
ainda existem praticas defensivas, a curto termo e “baixa” confianca a predominar) e aqueles

cuja estratégia surgiu de uma forma emergente.

Existem evidéncias de que os grandes fornecedores, frequentemente, ditam o desenvolvimento
de relacionamentos mais préoximos com compradores de menores dimensdes e que isto é um

fendmeno que se encontra em crescimento.

Em primeiro lugar, é necessdrio saber quais sdo os fatores das compras e gestdo da cadeia de
abastecimento que contribuem para o sucesso das pequenas e médias empresas. Em segundo,
a aquisicdo e aplicacdo do conhecimento de fornecimento externo podem servir como um

“motor” para a mudanca (Kilpi et al., 2017).

Devido a sua dimensdo, as PME’s dependem frequentemente de recursos para aprender sobre
mercados internacionais e identificar novas oportunidades de negdcio. Ou seja, as suas redes
de negdcios sdo claramente importantes. Por vezes, surgem oportunidades de negdcio em

empresas que h3o sdo da mesma drea, levando isto a expansdo para novos mercados. E

destacada a importancia do networking entre empresas (Agndal, 2006).
Apesar do papel das compras ndo ser reconhecido com a devida importancia dentro de uma

PME, este podera causar bastante impacto na estratégia das organizagdes, independentemente

das suas dimensdes.
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2.7. Alguns Instrumentos de Andlise
2.7.1. Anadlise ABC

O controlo eficiente do inventdrio ou dos fornecedores ajuda a empresa a aumentar a sua

competitividade (Liu, Liao, Zhao, & Yang, 2016).

A andlise ABC é uma das técnicas classificativas mais comuns, uma das vantagens é a sua simples
utilizagdo. Conta com apenas um critério (somatério do valor anual monetario). Esta analise
classifica os itens de inventario, fornecedores ou atividades nas categorias A (alto valor
monetario), B (valor monetario moderado) e C (baixo valor monetario). Ou seja, os itens sdo
organizados de forma decrescente, de acordo com o somatério do seu valor monetario anual

(Kumar & Chakravarty, 2015).

A analise ABC foi concetualizada como a observacao de um conjunto onde, um pequeno nimero
de itens representa uma grande parte do custo total e um ndmero comparativamente maior,
representa um valor insignificante para a organizacdo. (Kumar & Chakravarty, 2015). A analise
ABC é baseada na regra de Pareto, o conjunto pertencente a categoria A corresponde a cerca
de 80% do valor total monetdrio do inventdrio, os da categoria B rondam os 15% e os
pertencentes a categoria C corresponde a cerca de 5% do valor total. Como a categoria A é a
que contem um menor numero de elementos, pela regra de Pareto, cerca de 20% dos

materiais/fornecedores corresponderdo a 80% do valor total monetario (Yu, 2011) .

Com base neste conceito, os itens classificados com categoria A sao os menores em termos de
guantidade de variedade de itens. No entanto sdao o grupo que constitui o maior impacto
financeiro na organizacdo. Do lado oposto temos os itens classificados com a categoria C. A
quantidade de itens que constituem esta categoria é vasta, no entanto, constituem uma

pequena porcdo de volume monetario (Yu, 2011).

Esta anadlise proporciona entdo, um mecanismo de identificacdo de materiais/fornecedores que
terdo um impacto significativo no custo global do inventario. Para além disto, incentiva ao uso
de diferentes politicas de controlo e gestdo de fornecedores ou materiais, consoante a categoria

em que estejam incluidos (Liu et al., 2016).
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2.7.2. Cinco Forgas de Porter

De acordo com Porter, a natureza da competicdo numa industria depende dos fatores
competitivos basicos. Esses fatores sdo os seguintes: poder de negociacdo dos fornecedores,
poder de negociacdo dos clientes, barreiras a entrada de novos concorrentes, ameaca de
produtos substitutos e o grau de rivalidade entre concorrentes. Os cinco fatores referidos
anteriormente determinam a intensidade da competicdo numa industria e a sua lucratividade.
A identificacdo da estrutura da industria é considerado como o ponto de partida para uma

analise estratégica.

Porter introduziu um modelo para explicar a posicdo de uma industria num ambiente de
complexidade estratégica e analisa as fontes de competicdo, a forca e a probabilidade da
existéncia dessa competitividade. Adiante serdo resumidamente explicadas cada uma destas
forgas. Segundo o modelo cada uma destas forgas exerce influéncia sobre a atratividade da

empresa. (D ’antone & Santos, 2016)

e Poder de negociacao dos fornecedores

O poder dos fornecedores relaciona-se proporcionalmente com a capacidade de obtencdo de
poder de compra e controlo na poténcia dos recursos. O poder no controlo dos recursos reflete-
se na dificuldade para as outras empresas em obter esses mesmos recursos, na maioria dos
casos este poder espelha um aumento de pregos por parte dos fornecedores.

Os fornecedores podem ser considerados poderosos quando:

- Tém uma posicdo estavel no mercado;

- Os produtos ou servicos sdo Unicos, o que dificulta os clientes a mudarem de fornecedor;
(Possivel implicacdo de altos custos associados a mudanca de fornecedor);

- Sdo acessiveis a estabelecer uma alianca estratégica com o cliente;

¢ Poder de negociacao dos clientes

Os clientes podem negociar pregos com os fornecedores de modo a que estes baixem ou
poderdo exigir materiais com maior qualidade. As caracteristicas mais importantes para tornar
um cliente com poder sao o seu tamanho e a concentracado dos seus clientes.

Os clientes podem ser considerados poderosos quando:

- Precisam de uniformizar os seus produtos e o podem fazer comprando os materiais a diferentes
fornecedores;

- Possuem uma grande procura por parte dos fornecedores;

- Compram um grande volume de materiais;
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- S3o acessiveis de estabelecer aliancas estratégicas;

¢ Barreiras a entrada de novos concorrentes

A entrada de novos concorrentes desencadeia um aumento da competi¢cdo no mercado. Por sua
vez, o aumento da competicdo do mercado diminui a lucratividade e coloca em risco a
sobrevivéncia de algumas empresas. A ameaca da entrada de novos concorrentes é refletida por

dois fatores: barreiras a entrada e a reacao das empresas a estas novas entradas.

A forma mais comum das barreiras (a exce¢do de politicas governamentais ou obstaculos legais)
sdo o investimento requerido para entrar como uma industria competitiva e as economias de
escala. As economias de escala sdo uma barreira aos novos concorrentes na medida em que é
necessario o aumento da quantidade a produzir para evitar que os seus custos de producdo
sejam mais elevados que os dos rivais. A diferenciacdo ao produto também podera ser

considerada uma barreira de entrada.

e Ameaca de produtos substitutos

Um produto substituto apenas representa uma ameaca para a lucratividade de uma empresa
guando este consegue satisfazer as necessidades do cliente e a relagdo preco/performance se
torna mais aliciante. O melhor preco ou a melhor qualidade tornam os produtos substitutos mais

competitivos.

¢ Grau de rivalidade entre concorrentes

A intensa rivalidade entre empresas constitui uma forte ameacga a rentabilidade destas. Esta
competitividade é relevante para diversos fatores, tais como: a estrutura da competitividade da
indUstria, a procura pela industria, a capacidade de atender essa procura entre empresas, a

diferenciacdo entre empresas e a altura das barreiras de saida. (Yunna & Yisheng, 2014)

2.7.3. Andlise SWOT
A compreensdo do ambiente de negdcios é fundamental para o planeamento de estratégias.
Uma das ferramentas mais importantes para tal efeito é a analise SWOT, cujo significado do

acrénimo é Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats.

Esta analise ajuda a empresa a ter uma melhor visdo do ambiente interno e externo, no

planeamento e tomada de decisGes estratégicas. Fazendo uma andlise e posicionando os
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recursos e o ambiente da organizacdao em quatro regides: forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Devido a sua simplicidade, esta ferramenta é utilizada desde os anos 60. (Phadermrod,

Crowder, & Wills, 2016).

O objetivo da anadlise SWOT é transformar as fraquezas em forcas e as ameacas em
oportunidades.

No entanto, segundo a literatura, também existem criticas a esta ferramenta. Por vezes, os
resultados podem ndo oferecer um resultado eficiente e levar a tomada de decisdes erradas.
Isto porque a andlise baseia-se em factos analiticos, que tém um elevado grau de subjetividade.

(Phadermrod et al., 2016)

A analise SWOT deve ser usada em fases preliminares das tomadas de decisdo e como percursor
no planeamento da gestdo estratégica. Pode ser usada individualmente ou em grupo. (Amin,

Razmi, & Zhang, 2011)

2.7.4. Indicadores de Performance

Os indicadores de performance sdo indices usados para avaliar os fatores cruciais relacionados
a um objetivo definido. Providenciam informacdo sobre o desempenho da organizagdo e sdo
tipicamente um componente de decisdo econémica e financeira. Podem ser definidos como um
passo em direcdo a integracdo dos problemas num ambiente de gestdo geral. Os indicadores
apontam a probabilidade de as metas serem atingidas e se ha a necessidade de tomar medidas
adicionais para que estas sejam alcancadas. Definir um indicador de performance requer a
identificagdo do que ird ser medido e de que forma. (Lo-lacono-Ferreira, Capuz-Rizo, &
Torregrosa-Lépez, 2018). De acordo com Cooper et al., (2004), citado por Tolonen,
Shahmarichatghieh, Harkonen, & Haapasalo (2015), existe uma correlagdo entre o sucesso do
negocio e o uso sistematico dos indicadores de performance com a gestao do portfélio dos
produtos. As empresas com melhor performance usam frequentemente os indicadores de
desempenho. Identificar os fatores cruciais e ir seguindo-os é uma maneira para acompanhar o

desenvolvimento da organizagao.

Os indicadores de performance tém que ter determinadas caracteristicas e ter em consideracdo
certas propriedades de forma a garantir usabilidade, comparabilidade e consisténcia.
(Bonaccorsi et al., 2007; Bauler, 2012; 1SO, 2013) Quando os indicadores de desempenho sdo

definidos, deverdo ter as seguintes propriedades:
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¢ Inteligivel: a definicdo do indicador deve estar bem clara e definida;

e Util: mesmo que um indicador seja destinado apenas internamente, todos os seus
procedimentos devem ser estudados exaustivamente e serem definidos de forma a permitir
serem usados como termo de comparacdo. Os indicadores devem ser faceis de medir e de
aplicar.

e Standard: a padronizacdo do indicador é necessdria para dar significado a este.

e Sensivel: a sensibilidade do indicador no ambiente da organiza¢do deve ser percetivel e a sua
resposta a essa variacdo devera ser previsivel.

e Coerente: todos os indicadores deverao ser coerentes com o ambiente da organizagao.

e Representativo: a performance da organizacdo devera ser bem representada através dos
indicadores de desempenho escolhidos.

Quando os indicadores sdo definidos, para além das propriedades mencionadas anteriormente,
deverdo ser asseguradas as caracteristicas SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant
and Timely Indicators).

De forma a serem criados com sucesso novos indicadores é crucial analisar e entender as
relacbes de causas e efeitos subjacentes, assim como a interdependéncia entre os processos
acerca do tema que estd a ser avaliado. Quando estes aspetos estiverem totalmente entendidos,

0 monitoramento e as estratégias podem comecar a ser desenvolvidas. (Schmidt et al., 2016)
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3. As compras na Procalgado

A Procalgado S.A. tem o objetivo continuo de crescer, melhorando as suas receitas ano apds
ano. Na base do fortalecimento destas relacdes encontra-se a area das compras.

Atualmente n3do existe um departamento de compras sdélido e bem definido, havendo diferentes
responsdveis pelas compras dispersos por diversos setores. Esta falta de consolidacdo e unido
entre os responsaveis faz com que o processo nao corra da forma esperada. O nivel de inventario
é elevado em determinados materiais, os prazos de entrega nem sempre sao cumpridos, ha

caréncia de gestao de fornecedores, negociacdo de precos e entregas.

3.1. Asituagdo atual das compras na empresa

O primeiro passo para desenvolver um processo de compras eficaz consiste na reunidao com os
responsdveis por este processo e na elaboracdo de um diagndstico de toda a cadeia de
abastecimento.

Este processo foi iniciado com o estudo do consumo interno da organizacdo. De forma a ser
possivel obter uma percecao mais clara da importancia do papel das compras no contexto real
da empresa, seguem-se recolhas de dados efetuadas através do sistema informatico da
Procalcado (SAP) e da ajuda do departamento financeiro. Este suporte informatico estende-se
por todas as dreas da empresa e é a ferramenta base de trabalho para a maioria das transagées
efetuadas, permitindo controlar os fluxos de toda a organizagao.

Foram recolhidos, minuciosamente, dados referentes a cada setor da empresa no que diz

respeito aos anos 2015, 2016 e 2017:

TABELA 2 — VOLUME DE COMPRAS DA EMPRESA (€) EM 2015, 2016 E 2017

2015 2016 2017
4} 9.164.443,88€ |4} 8.037.114,44€ [{} 9.021.474,25€

Fonte: elaborado pelo autor

Na tabela seguinte encontra-se representado o calculo do peso relativo das compras no volume

total dos negdcios da empresa:

TABELA 3- IMPORTANCIA RELATIVA DAS COMPRAS EM (€) EM 2015, 2016 E 2017

2015 2016 2017
% Peso Relativo Compras| 46,33%| 44,45%| 45,08%

Fonte: elaborado pelo autor
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Constata-se que ndo existe muita variacdo tanto a nivel de volume de negdcios da empresa,
como ao nivel do volume de compras, em média, o peso que as compras representam na
empresa rondam os 45%.

Na tabela 6 encontra-se ilustrado o n2 de ordens de compras processadas e o nimero de

fornecedores no sistema referentes aos anos 2015, 2016 e 2017.

TABELA 4 - N2 DE ORDENS DE COMPRA E N2 DE FORNECEDORES EM 2015, 2016 E 2017

2015 2016 2017
M2 de ordens de compra 8653 1526 1196
ME fornecedores 302 300 226

Fonte: elaborado pelo autor

Esta diferenga no numero de ordens de compra efetuadas entre 2015 e nos anos 2016 e 2017
deve-se ao fato de ndo serem agrupadas encomendas de itens do mesmo fornecedor e serem
enviadas em ordens de compra separadas.

Em relacdo ao numero de fornecedores ativos na Procalcado, as diferencas apresentadas ndo

sdo significativas, isto deve-se ao facto da empresa fazer pouca pesquisa de mercado.

E importante ter conhecimento do volume gasto em cada area/setor da empresa. Apds a
elaboracao de uma analise ABC, foram gerados os graficos representados abaixo, onde se
encontram as percentagens gastas em cada tipo de bem/servico e drea da empresa (figuras 9 e

10).

3.2. Caracteriza¢ao das Compras
Na figura 8, é mostrada a distribuicdo do valor gasto em compras pelo tipo de aquisi¢ao no ano

de 2017. Note-se que na subcontratagdo estdo incluidos os servigos de manutengao.

® Improdutivos W Molkdes Matéria Prima Subcontratagdo

FIGURA 8 - DISTRIBUICAO DO VOLUME DE COMPRAS POR TIPO DE AQUISICAO (2017)

28



Fonte: elaborado pelo autor

Seguiu-se um estudo associado ao volume de compras. Primeiramente sao analisados os valores

monetarios despendidos em compras de cada departamento/setor e convertem-se esses

valores em percentagens, como representado na figura 9. Nesta figura apresenta-se a

distribuicdo do valor gasto em compras pelos setores de destino, no ano de 20107.

HSBR mEVA

TR mCM mPintura mMarketing mConsumivel

Moldes

FIGURA 9 - DISTRIBUIGAO DO VOLUME DE COMPRAS POR SETOR DE DESTINO (2017)

Fonte: elaborado pelo autor

0,8%

0,5%

Utilizando a analise ABC constatou-se que ndo existiram variacOes significativas na classificacdo

dos fornecedores.

Uma andlise ABC aos valores gastos com compras nos diferentes fornecedores mostra uma

significativa estabilidade ao longo do ultimo ano. (tabela 5).

2015 2016 2017
Quantidade| % |Quantidade| % |CQuantidade| %
Fornecedores A (80%) 41 14% 34 11% 28 13%
Fornecedores B (15%) 58 19% 49 16% 36 17%
Fornecedores C (5%) 203 67% 217 73% 147 70%

TABELA 5 - ANALISE ABC DOS FORNECEDORES NOS ANOS 2015, 2016 E 2017

Fonte: elaborado pelo autor
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Em média, 13% dos fornecedores representam 80% dos gastos em compras (classe A), 17% dos
fornecedores, representam 15% dos gastos em compras e 70% dos fornecedores representam
5% do gasto em compras.

A empresa demonstra um interesse em ampliar a sua rede de fornecedores.

3.3. O processo de compra

O grupo esta dividido em trés organizagdes de compras, uma para a Procalgado, outra para a
Design & More e outra para a Walk & More. Cada setor das empresas esta associado a um centro
de custo diferente.

As compras estdo normalmente associadas a uma organizacdo de compras, um centro de custo,

um requisitante e um comprador.

Atualmente, ndo existe organizacdo na atribuicdo de tarefas dos compradores. Estes encontram-
se dispersos pela empresa.

Existem dois compradores (comprador 1 e comprador 2) na empresa que recebem a notificacdo
das necessidades, processam a ordem de compra, contactam os fornecedores e fazem o follow-

up da encomenda até a recec¢do desta a empresa.

O comprador 1 trata da compra de matéria-prima e materiais consumiveis para o setor CM e
da subcontratacdo de servicos para este setor, fazendo a analise das necessidades para este

setor.

O comprador 2 trata das compras de matérias-primas, materiais consumiveis e materiais

improdutivos de todos os setores restantes (EVA, SBR, TR, Pintura).

Os chefes de setor e os responsadveis de armazém s3o os requisitantes. Estes analisam as
necessidades e enviam as requisicdes apenas ao comprador 2, para que este faga o contacto
com os diferentes fornecedores, as negociacdes de pregos, as ordens de compras e o follow-up

da encomenda.

Para a subcontratacdo de servicos para os setores EVA, SBR, TR e Pintura existem mais quatro

colaboradores.

Em relagdo a compra e arranjo de moldes de maquetes existe um outro colaborador.
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No total sdo cerca de seis colaboradores a tratar da aquisicdo destes bens e servicos, sendo que

apenas dois deles sdo 100% focados nas compras, os restantes tém outras funcdes adicionais.

Os materiais para a manutencao, material de escritério, alguns itens do setor SBR e TR sdo
pedidos por requisicdo manual. Os materiais do setor EVA, CM e alguns do SBR s3o pedidos via

SAP. Esta falta de uniformidade nas requisicoes leva, por vezes, a perda de informacao.

O processo de compra inicia-se com a coloca¢do no sistema informatico de uma requisicao de
compra feita pelos requisitantes. Assim que é feita a requisicdo (quer via SAP, de forma manual
ou via oral), é necessario analisar se existe um fornecedor no sistema capaz de satisfazer as
necessidades ao melhor preco e com o tempo de entrega necessario. Caso seja necessario
recorrer a um novo fornecedor sera efetuada uma pesquisa no mercado e contacto com

diferentes fornecedores. Posteriormente, um fornecedor sera selecionado.

O processo de selecdo avalia as especificacGes técnicas do produto oferecido, o tempo de

entrega e o preco praticado pelo fornecedor.

Apds a obtengdo da informacao acerca do material em necessidade e da escolha do fornecedor
segue-se a liberagdo e submissdo da ordem de compra. Apds o envio da ordem de compra ao
fornecedor, este volta a ser questionado pelo tempo de entrega, para garantir que a data de
entrega escrita na ordem de compra seja cumprida. E enviado um e-mail ao requisitante a

informar que a ordem de compra ja foi enviada para o fornecedor.

O passo seguinte passa pelo constante acompanhamento da encomenda. Assim que existe a
rececdo da encomenda e da fatura, o comprador é responsavel pela verificacdo e validacdo do
preco presente na fatura. Caso este ndo esteja de acordo com o sistema, o comprador tera que
questionar o fornecedor, corrigir o preco no sistema (caso seja esse o problema) e enviar para o

departamento de contabilidade.
Também existem pedidos internos. Neste caso o fornecedor e cliente sdo os setores dentro da

propria empresa. No entanto, os pedidos internos sao feitos via telefénica ou e-mail, ndo

existindo qualquer requisicdo ou ordem de compra.
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De forma a obter uma explicacdao mais clara, foi elaborado um Bussiness Process Modelling and
Notation (BPMN) com as tarefas realizadas no processo de compras (anexo 2). A pratica do
mapeamento permite a identificacdo de todas as atividades constituintes do processo. Assim
como a distincdo entre as atividades que tém valor e as que ndo acrescentam valor a
organizacao. Desta forma se torna possivel identificar os gargalos do processo. Com base na
analise das falhas existentes é facilitada a promocao de acdes que contribuam para o aumento

da eficacia do processo.

Dentro de todo o processo da compra, é importante destacar trés etapas na fase de pesquisa do
mercado. Estas atividades sdo: os pedidos de cotacdo, a andlise das propostas e a negociacdo

com o fornecedor. Segue-se a sucinta descricdo dessas etapas.

¢ Pedidos de Cotagao

Quando é efetuada a procura de novos fornecedores para um material ja existente os pedidos
de cotacdo sdo enviados via e-mail ou através de uma reunido presencial. Se a compra for para
um material ou por um novo fornecedor é enviado, por e-mail, um documento para que o

fornecedor preencha com os dados necessarios para o sistema da empresa.

¢ Andlise de Propostas

Apds a devida andlise a todas as propostas recebidas e comparadas com os fornecedores atuais,
serdo identificados os potenciais fornecedores. Esta analise ndo se deve basear apenas no preco,
mas também em outros fatores, tais como: tempo de resposta, capacidade de producdo,
qualidade, disponibilidade de negociacdo de precos, condi¢cGes de pagamento e entrega, entre

outros.

e Negociacao

Na fase de conclusdo de pesquisa de mercado segue-se a negociacdo com o fornecedor. Dentro
dos fornecedores selecionados como 0s mais interessantes para a organizac¢do, é importante
gue o comprador seja capaz de negociar as condi¢des da compra. Deve de acordar o tipo de
pagamento e entrega e tentar obter adjudicacdes mais favoraveis relativamente as propostas
inicialmente.

Os compradores terdo que ser capazes de realizar diversas tarefas que sao requeridas no
departamento de compras, tais como: assegurar que a aquisicdo de bens e servigos a

fornecedores externos sejam geradores de valor; garantir um adequado relacionamento com os
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fornecedores; negociar condicdes de fornecimento de bens e servicos; gerir processos de
contratualizagdo de condi¢des com os fornecedores, entre outras tarefas.

No entanto, fazendo uma andlise a um excerto das atividade incluidas no processo de compra
conclui-se que o numero de atividades operacionais realizadas pelos compradores continua

elevado, como apresentado na tabela 6.

TABELA 6 - CLASSIFICAGAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE COMPRAS EM OPERACIONAIS E TATICAS

Atividades Operacional | Tatico
Verificar quantidade da encomenda ®

Verificar quantidade em stock ®
Identificar fornecedores em sistema |

Analisar capacidade dos fornecedores ®
Analisar o mercado ®
Selecionar fornecedores ®
Negociar pregos ®
Criar ordens de compra ®

Validar faturas |

Fonte: elaborado pelo autor

O comprador 1 e comprador 2 s3o os Unicos com competéncias para comunicar com 0s
fornecedores estrangeiros, fazer analise e pesquisa de mercado, negociacdo de pregos e
contratos, entre outras tarefas que saem da esfera das atividades meramente operacionais das

compras.

De forma a enfrentar e atingir os desafios mais exigentes propostos a organizacdo, é necessario
que a area das compras na empresa sofram diversas transformacdes. E preciso iniciar um
processo de renovacao de postura. Para tal, é fundamental a diminuicdo da burocracia associada

aos processos de compra e o desenvolvimento de novas ferramentas e projetos inovadoras.

3.4. Relac¢do dos diferentes departamentos com as compras
No diagrama da figura 10, encontram-se representadas todas as ligacdes existentes entre as

compras e os departamentos da empresa.

Como ¢é possivel perceber, as compras encontram-se intimamente ligadas a diversos

departamentos, representando um papel importante dentro de cada um deles. A boa relagao
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interdepartamental contribui para o bom fluxo de toda a cadeia de abastecimento da

organizagao.
Dep.De Transpur'@ ‘ Laboratério e Higiene e Seguranca no Trabalho
- Entrega de matéria prima ou produto -Validagdo dos materiais (testes)
acabado e entrega aos clientes; N -Aprovagdo de cadernos de encargos e
-Recolhe mat.prima ou produte acabado do especificagdes quimicas
fornecedor
Contabilidade
-Retificacdo das Faturas/G.R./G.T.
Marketing —* -Condi¢des de pagamento
Retificach
-Validagdo de materiais que interfiram com |« Retficagies de precos

aimagem da marca/pUbico

Dep.Comercial
-Recegdo de forecast de vendas
(previsdes)
/——_—____-.
Responsdvel da producdo
P ) »

Dep. Técnico Compras -Gestdo de problemas de qualidade dos

-Aprovacdo de materiais T materiais;

-Aprovacdo de modelos para produgdo

-Apresentagdo de novos produtos e
fornecedores

_| Dep. De tempos e métodos (custeio)
-Informar novos pregos

Responsével da recegdo da M.P
-Informar datas de entrega de
materiais

-Verificar quantidade recebida
-Controlo de recegdo

» Responsavel de armazém
-Organizagdo e gestdo de stock
-Inventdrio

Planeamento
- Informar prazos de rece¢do das
matérias-primas

e

-Apoiar a construgdo planos de Y

produgdo Diregdo
-Validagdo de precos
-Report

FIGURA 10 - RELACAO DAS COMPRAS COM OS RESTANTES DEPARTAMENTOS

Fonte: elaborado pelo autor

3.5. Anadlise SWOT

Para se obter uma visdo mais abrangente de todo o cenario, foi elaborada uma analise SWOT
(figura 11). Como mencionado na revisdo bibliografica, esta andlise deve ser efetuada quando
se pretende ter uma base para um planeamento e gestdo de estratégias.
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Analise SWOT

Forcas: Oportunidades:
. . * Empresa bastante procurada por
. Slst‘errla SAP (considerado dos softwares fornecedores;
mais importantes do momento); + Crescimento da industria do calcado;
* Colaboradores qualificados; * Aumento do numero de fornecedores no
* Vastacarteira de encomendas; mercado;

» Aumento da competitividade entre
fornecedores, resultante na diminuigdo de
pregos;

* Conhecimento do mercado;
* Reputagado elevada no mercado;

Ambiente Interno
OUJ21X3 21Ualquiy

FIGURA 11 - ANALISE SWOT

Fonte: elaborado pelo autor

No campo das forcas destaca-se o uso do sistema SAP, pois permite o aumento da comunicacao
entre os colaboradores de diferentes setores. O facto de possuirem uma grande variedade de
fornecedores no sistema também permite um espaco de manobra para a negociacdo de precos
e entregas.

Uma das oportunidades de destaque é a intensa procura da empresa por parte dos
fornecedores. Permitindo, desta forma, uma forte concorréncia ao nivel dos pregos.

A falha do stock é uma das fraquezas que tem maior impacto sob a organizacdo. Assim como a
inflacdo no preco das matérias-primas constitui a ameaca mais forte para a queda das vendas.
Aforte concorréncia é uma ameaca que contribui para a organizacdo ser mais competitiva. Desta

forma pretende sempre superar os seus concorrentes, explorando novos caminhos.

3.6. Anadlise das 5 Forgas de Porter

De forma a analisar o ambiente externo e verificar se a empresa esta capacitada para fazer
frente face as ameacas dos concorrentes, foi elaborado o modelo das cinco forgas de Porter.
Para o desenvolvimento de um correto plano estratégico é essencial ter o conhecimento das

forgas rivais do ramo de negdcios.
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e Grau de rivalidade entre concorrentes

A industria do calcado esta a crescer e a inovar cada vez mais, ndo sé no territdrio portugués,
assim como fora das fronteiras. Desta forma o nimero de competidores é elevada neste setor.
E considerada uma das dreas mais competitivas economicamente, sendo um dos pontos fortes
da economia do territério portugués.

Esta indUstria caracteriza-se por uma intensa e constante competitividade, que tende a ser cada
vez mais exigente. Os concorrentes ndo competem fortemente apenas ao nivel de prego, mas

sobretudo ao nivel da qualidade do cal¢ado.

e Poder de negocia¢ao dos fornecedores

Na Procalcado S.A. existe um vasto leque de fornecedores. No entanto, existem materiais
bastante especificos onde apenas existe um fornecedor. Nesse caso o poder de negociacdo dos
fornecedores é muito alto. Vendo-se livres para aumentar pregos, alargar prazos de entrega ou

outras condigGes previamente acordadas com a empresa.

Outra das razoes para a empresa ndo trocar de fornecedores sdo os custos e o tempo envolvido

nesta mudanca. No entanto, este processo é diversas vezes efetuado.

Numa visdo global, o maior poder de negociacdo encontra-se do lado da empresa e n3o dos
fornecedores, visto que o seu nimero de hipdteses de fornecedores é vasto e estes sdo bastante
competitivos entre si. Desta forma, os fornecedores tendem a apresentar precos cada vez

menores e apostam em outros pontos para derrubar os concorrentes.

e Poder de negociagao dos clientes
O poder negocial dos clientes processa-se de forma semelhante ao ponto falado anteriormente.
Quanto maior for a competi¢cao do mercado, maior serd o poder de controlo do cliente sobre o

processo de venda.

O volume de clientes é grande, no entanto existem diferentes graus de importancia associados
aos clientes. No caso dos clientes com um grande volume de compras anuais, a empresa tem
que ceder um pouco mais as exigéncias requeridas. No caso dos clientes esporadicos, a empresa

detém o total controlo dos termos da venda.

Porém, uma mais-valia da empresa é o facto dos produtos produzidos serem Unicos. O que faz

com que os clientes sejam “obrigados” a ter que ter a Procalcado como fornecedor. A
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competitividade ao nivel do preco e, essencialmente, ao nivel da qualidade e diferenciacdo

levam a que o poder de negociacao dos clientes diminua.

e Barreiras a entrada de novos concorrentes

O custo inicial para abrir um negdcio na area da produgdo de componentes e de calcado é
elevado. Existe também um extenso caderno de encargos que deverdo ser cumpridos.

No entanto, o estado tem dado fundos de investimento para o apoio ao desenvolvimento deste
setor em Portugal.

As maiores barreiras de entrada aos concorrentes desta industria sdo a diferenciacdo do produto

e o capital de investimento necessario.

e Ameaca de produtos substitutos

Esta forca é a menos relevante para a industria do calgado, uma vez que ndo existem muitas
alternativas de produtos substitutos. Dado que a Procalgado aposta fortemente na inovagao do
seu produto, dificilmente se encontra um protétipo que poderia dar lugar ao produto que é

produzido atualmente.

Posto isto, as acbes que deverdo ser continuamente utilizadas na empresa, para que esta
consiga estar sempre a altura dos seus concorrentes sdo: a lideranca pelo custo, a diferenciacao

dos produtos, o elevado nivel de qualidade e o foco nos nichos de mercado.

3.7. Problemas identificados

Apds a observacdo e andlise de todo o processo das compras, eis alguns problemas que

ressaltaram:

e A ineficiente gestdo de stocks faz com que a quantidade encomendada ndo seja a correta.
(Este problema é grave, pois a empresa pode parar devido a falta de stock);

e Falta de comunicagdo entre os diferentes membros que fazem compras;

e Falta de comunicacdo entre o planeamento, producdo e pessoas responsaveis pelas compras;

e Falta de organizagao nas tarefas dos compradores;

e Falta de organizagao na rece¢do da matéria-prima;

e Falta de fornecimento de forecasts para os compradores e planeamento;

e Requisicoes com falta de informacgao;

e Nao existe um layout especifico no sistema SAP para os compradores;
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e N3o existe um Jine up para os compradores seguirem e efetuarem as compras da mesma
forma;

e Nao existem indicadores para a avaliacdo da performance e evolucdo dos compradores;

e Escassez de atitudes estratégicas nos compradores;

e Falta de avaliagdo dos fornecedores e comunicag¢do de resultados de performance.

A empresa vé ainda a funcdo compras como uma funcdo meramente operacional. Isto faz com
que as atividades estratégicas sejam escassas. Desta forma, existe falta de negociacdo de precos,
condig¢bes de pagamento e procura de produtos substitutos. Como consequéncia, dificilmente

existe uma reducgao de custos significativa nas compras.

38



4. AgOes Propostas e Resultados Obtidos

Com base na andlise descrita no capitulo 3, foram detetados pontos passiveis de serem
melhorados. Esses pontos abrangem diferentes dreas da organizagdo, no entanto como ndo
seria possivel abordar todas as areas, foi feito dada énfase ao redesenho do processo de
compras e a aplicacdo de algumas estratégias que deverao ser aplicadas ao processo de compras

atual.

Um dos objetivos deste estudo é a reducdo do gasto anual de compras. Apds uma reunido com
o departamento financeiro, prop6s-se reduzir o volume monetario de compras em 3% ao fim de

3 anos. O que, atualmente na Procalcado, se reflete num valor de aproximadamente 270.000€.

Tendo em conta este objetivo e apds a andlise da situacdo e do processo atual das compras na
Procalgado, assim como o levantamento de algumas falhas detetadas, descritos na seccdo 3.7.,

sdo sugeridas as melhorias que se seguem:

4.1. Padronizag¢do do processo de compra

Para que a implementacdo do processo de centralizacdo da area das compras resulte de forma
eficaz, é necessdrio que o processo das compras seja padronizado para todos os colaboradores
envolvidos. Sera descrito, adiante, a proposta da nova rotina do processo das compras para os

colaboradores que estejam relacionados com as compras da Procalcado.

O papel dos requisitantes serd eliminado, exceto os requisitantes relacionados com a
manutencdo. Pois, nesta drea as compras ndo sdo feitas através da andlise de encomendas e

stocks.

Os compradores 1 e 2 receberdo as encomendas (depois de abertas pelo planeamento) e fardo
uma analise adequada das necessidades da encomenda. De seguida, através da nova transagao
implementada (sec¢do 4.7.1.) comparardo as quantidades necessarias para satisfazer a

encomenda e as quantidades que estdo em stock no armazém.
Apds essa anadlise, é necessdrio verificar no sistema SAP se existe um fornecedor correspondente

aos materiais necessarios. Caso exista um ou mais fornecedores no sistema serdo analisados os

histdéricos de precos dos fornecedores e serd escolhido o que apresente um melhor preco, lead
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time e capacidade de resposta. Este processo sera simplificado com a implementacdo do sistema

de avaliagdo dos fornecedores (secgdo 4.3.).

Caso nao exista um fornecedor em sistema é necessario fazer uma analise de mercado, pedir
cotacgdes, fazer negociacdo de precos e contratos ou entdo, procurar produtos substitutos. Este
processo devera ser repetido mesmo com os fornecedores ja existentes em sistema, em épocas

especificas do ano.

Apds serem reunidas todas as condi¢des para a elaboracdo de ordem de compra sera feito o

pedido de aprovac¢do da ordem ao chefe do departamento de compras.

Apds a ordem de compra ter sido aceite, estara pronta a ser enviada via correio eletrénico aos
respetivos fornecedores. E importante destacar a data de entrega do material e obter um

feedback do fornecedor em relagdo ao seu lead time.

Agora é necessario fazer o follow up da encomenda, com a ajuda da carteira de encomendas
(seccdo 4.7.2.). Os chefes de producdo e os responsaveis pelo planeamento irdo perguntar pelos
materiais e é importante que o departamento de compras oferega prontamente uma resposta.
Apds a rececdo da encomenda é validada a fatura para entregar a contabilidade e é momento

de avaliar o desempenho do fornecedor.

O novo processo padronizado para o comprador 1 e 2 encontra-se representado no fluxograma

da figura 12:
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FIGURA 12 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO PADRONIZADO COMPRAS

Fonte: Elaborado pelo autor

Com isto, espera-se que o processo fique mais organizado e que os colaboradores fiquem
cientes das suas tarefas. O tempo sera repartido de melhor forma e as tarefas serdo executadas

mais rapidamente.

4.2, Centralizacdao das compras
Uma das propostas mencionadas com maior relevancia é a formagdo de uma “central” das
compras. Esta acdo surge como resposta a falta de comunicacdo entre os colaboradores das

compras, planeamento e producao.

A centralizagdo das compras na empresa apresenta inUmeras vantagens, tais como:
e Padronizagdo dos processos;

e Facilidade na implementacdo das estratégias de compras;

e Melhoria do fluxo de informacao;

e Reducdo dos custos envolvidos nos processos;

e Eliminagdo das compras feitas sem aprovacao;

e Racionalizacdo do servico;

e Eliminagdo de esforgos duplicados;

e Aumento do controlo das compras por parte da dire¢do;

41



e Melhor aproveitamento das verbas para aquisicdes de materiais e servigos;
e Melhor aproveitamento do pessoal;

e Melhoria na relagdo com os fornecedores.

No entanto, sdo colocadas em questdo as adversidades em relacdo a esta proposta. A
dificuldade na operacionalizacdo da centralizacdo das compras deve-se a grande diversidade de
produtos adquiridos pelos diferentes setores. A resisténcia oferecida pelos colaboradores,
devido a perda de autonomia e “poder” sob as compras, fazem com que seja acrescida o grau

de dificuldade na implementacdo desta estrutura.

A estrutura atual dos colaboradores das compras esta representado na figura 13:

Comprador Comprador Comprador Comprador 2 Comprador 1 Comprador moldes;
(Subcontratagdo | | (Subcontratagdo | | (Subcontratagdo | | (MP para restantes (MP paraCM e servigos; manutengio
EVA) TR e SBR) Pintura) setores) Subcontratagdo CM) e equipamento

Requisitantes

FIGURA 13 - DISPOSICAO ATUAL DOS COLABORADORES DA EMPRESA
Fonte: elaborado pelo autor

Como se pode observar a disposicdo é dispersa e sem qualquer tipo de interagdo entre
colaboradores. Apenas existe a aprovagdo do comprador 2 para as requisigdes, no entanto, ndao
existe aprovacao das restantes aquisi¢coes feitas pelos outros colaboradores.

A falta de comunicacdo é, como dito anteriormente, um dos pontos fulcrais a eliminar.
A proposta da nova disposicdo dos colaboradores passa essencialmente pela reducdo do

numero de pessoas envolvidas no processo de compras. Segue-se o esquema da nova proposta

de um departamento de compras centralizado (figura 14).
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Chefe do dep. Compras

Comprador 1 Comprador 2
Setor CM Setor SBR
Setor EVA Setor TR

Pintura Subcontratagio
Moldes Merchandising
Equipamento Servigos

Requisitantes
Manutencao

FIGURA 14 - NOVA PROPOSTA DE DISPOSICAO DO DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Fonte: elaborado pelo autor

Passariam a atuar nas compras apenas o comprador 1 e 2, pois estes sdo os Unicos com formacao
para esta drea e ndo é necessdria uma quantidade maior de colaboradores nestas funcdes.

Os requisitantes da manutencdo passam a fazer todas as requisicdes no sistema SAP (ao invés
de requisicdes manuais feitas atualmente), onde teriam que obter a aprovacdo do chefe do

comprador 2 e, posteriormente do chefe do departamento de compras.

A comunicagdo entre o comprador 1 e 2 terd que ser constante. Cada comprador tem bem
especificado o tipo de material a comprar. O comprador 1 fica responsavel pela aquisicdo de

todo o material que diga respeito ao setor CM, setor EVA, Pintura, Moldes e equipamentos.

O comprador 2 fica responsavel pela aquisi¢ao de material correspondente ao setor SBR, setor

TR, subcontratagao, merchandising e outros servigos.

Desta forma, o trabalho seria repartido de forma igual pelos dois colaboradores.

A centralizacdo das compras torna-se uma grande vantagem competitiva no seio das pequenas
e médias empresas, pois traz associada: a maximizacdo dos lucros; a qualificacdo da base dos
fornecedores; negociagdes vantajosas e aumento do poder de negociagdo com os fornecedores,
entre mais vantagens ja referidas anteriormente. Torna-se assim, para além de uma estratégia,
uma ferramenta fundamental para a integracdo departamental das compras e sobrevivéncia das

empresas a mudanca e aumento da competitividade.
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Esta medida visa a diminuir o nimero de responsdveis das compras para quatro pessoas. Sendo
gue apenas duas destas estardo inteiramente disponiveis para as tarefas relacionadas com as

compras.

O numero de requisi¢gdes manuais também baixara cerca de 80%. Passando a serem feitas
requisicées em sistema SAP. Deste modo a informacdo deixa de ser perdida e também havera

poupanca de matéria-prima (como os blocos das requisi¢ées).

4.3. Gestao de Fornecedores

Uma boa gestdo de fornecedores é essencial na empresa e dela poderao ser retirados multiplos
beneficios. Com uma boa pratica de gestdo dos fornecedores é possivel obter os melhores
produtos/servicos a uma boa relacdo preco/qualidade. Tudo isto oferece vantagens
competitivas pois é exigido trabalho em toda a cadeia produtiva, atuando de forma estratégica.
De forma a ser conseguida uma melhor gestdo foram estabelecidos objetivos e,

consequentemente, as estratégias a aplicar para os alcangar.

e Reducdo dos pregos/custos

Para a concretizacdo deste objetivo diferentes técnicas foram abordadas junto dos
fornecedores, tais como:

- Aproximar o fornecedor ao processo de desenvolvimento de um produto; Desta forma existe
uma maior adequagao dos materiais constituintes do produto e potencia a inovagao.

- Desenvolver junto do fornecedor as suas competéncias;

- Centralizar e padronizar o processo de compras;

- Criacdo de aliancgas estratégicas com os fornecedores.

e Aumento da qualidade
De forma semelhante ao objetivo anterior, o desenvolvimento de um produto assim como as
capacidades do fornecedor, foram as técnicas indispensaveis para o aumento da qualidade dos

materiais fornecidos.

¢ Reducio dos prazos de entrega/Flexibilidade

- Utilizacdo do critério “localizacdao” na sele¢do de um fornecedor;
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- Interajuda no planeamento das encomendas para uma organizacao eficiente nas entregas
realizadas pelo fornecedor. Recorréncia ao método das entregas parciais nos materiais de

rotacao constante.

e Atualizagdo da informacao relativa a fornecedores

Outro ponto essencial para uma eficiente gestdo dos fornecedores é a atualizagdo constante da
base de dados. Neste caso, o sistema SAP. Todos os dados relativos ao fornecedor, assim como
ordens de compra, datas de entrega e precos deverdo estar presentes e atuais no sistema da

organizagao.

e Determinagdo do ciclo de fornecedores

E necessario estabelecer um nimero médio de fornecedores com que iremos trabalhar. Foram
usadas técnicas de:

e Single Sourcing: para o fornecimento de produtos especificos;

e Multiple Sourcing: para o fornecimento de produtos similares;

e Global Sourcing: fornecedores internacionais.

A escolha do tipo de sourcing a utilizar recai sobre a classificacdo dos materiais adquiridos pela
organiza¢do (tema abordado adiante). E importante ter em conta as vantagens e desvantagens

de cada tipo de abordagem e enquadra-lo com o contexto empresarial atual.

e Analise de Fornecedores
Por fim, é essencial criar um sistema de avaliagdo de desempenho dos fornecedores.
Atualmente ainda ndo existe um modelo eficaz de avaliagao. Desta forma, é proposta a criagao

de um modelo multicritério de avaliagdo dos fornecedores ativos da Procalgado S.A..

Os responsaveis pelas compras numa organizacao convivem diariamente com a necessidade de
gerir e tomar decisGes. Como forma de auxilio no alcance dos resultados desejados foi proposta
a implementac¢do de um modelo multicritério de avaliacdo dos fornecedores. Esta ferramenta
serve como apoio na visualizagdo do problema e possibilita que o responsavel pela tomada de
decisdo se possa basear em informag¢Oes quantitativas. Serd mais facil também a comparagao

entre fornecedores.
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A avaliacdo deve ser realizada de um modo idéntico para todos os fornecedores. Deverao ser
especificadas datas para a avaliacdo dos fornecedores (por exemplo: fecho do ano).
Posteriormente serd possivel fazer uma andlise da evolucao do fornecedor.

De entre todos os modelos de avaliagao estudados, o escolhido para implementar foi o modelo

dos pesos ponderados.

Através da revisdo bibliografica é possivel salientar que, foram citados ao longo dos tempos, um
vasto leque de diferentes critérios de avaliacdo. Com base nos artigos revistos e em entrevistas
com os colaboradores, foram selecionados os critérios mencionados num maior nimero de
vezes. Os critérios como certificacOes, localizagdo, aspetos financeiros, ndo serdo avaliados
neste modelo. Como cada critério tem associado diferentes tdpicos para avaliar, foram também

colocados no modelo subcritérios.

Através de um modelo ja existente no software da empresa, foram explorados os seguintes

critérios de avaliacdo de fornecedores.

Dentro de cada um destes critérios estdo associados subcritérios de avaliacdo:

Custo:

(a) Demonstra disposi¢do de negociacdo de precos;

(b) Apresenta precos competitivos;

(c) Apresenta custos da logistica (custo de transporte, custos administrativos e alfandegarios,
custos de posse (armazenagem e stock));

(d) Tem flexibilidade no pagamento;

Qualidade:

(a) Os materiais cumprem as especificagdes da qualidade (incluindo caderno de encargos);
(b) Necessidade de retrabalhar materiais;

(c) Existe melhoria continua na qualidade dos materiais;

(d) Apresenta uma politica de controlo qualidade rigorosa;

(e) Qualidade no embalamento dos materiais;

Pontualidade:
(a) Cumpre os prazos de entrega;
(b) Apresenta um lead time relativamente curto;

(c) Demonstra preocupacgdo na entrega atempada dos materiais;
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(d) Responsabiliza-se com o transporte do material;

Comunicagao:

(a) Boa capacidade de resposta;

(b) Envio/resposta rapida a solicitacdo de orcamentos e propostas;

(c) Eficiéncia e simpatia no atendimento;

(d) Informa prontamente o cliente acerca das alteracGes de prazos de entrega, precos,
especificacdes do material;

(e) Linguagem clara e concreta;

(f) Capacidade de informacdo e atualizacdo do estado dos pedidos;

Servico pos-venda:

(a) Capacidade de resposta a reclamagoes e devolugdes;
(b) Rapidez na resolucdo de imprevistos apds a venda;
(c) Exatiddo da fatura;

(d) Assume responsabilidades;

Apesar dos critérios e subcritérios citados anteriormente serem os mais relevantes para a
organizagao, nem todos representam a mesma importancia. Como tal, é necessario atribuir
diferentes ponderacdes a cada critério e, consequentemente, aos subcritérios (figura 15).
Segue-se a figura que representa o modelo multicritério de avaliagdo dos fornecedores. Estdo
representados todos os subcritérios, associados aos respetivos critérios e respetivas

ponderacgdes.
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Modelo multicritério para avaliagdo de fornecedores

20% 20%

20%

20%

10%

EmGEE) | (Custo { Qualidade }

Pontualidade ] Comunicagao [Servigo po’s-vendaJ Organizagdo

e 0 [0 ] 0

R [ [

30% 30% 20% 10% 1

Figura 15 - Modelo multicritério para avaliagdo de fornecedores

Fonte: elaborado pelo autor

O método de avaliacdo dos critérios sera feito a partir de uma escala de 0%-100%. Apds a

atribuicdo das respetivas ponderacoes, os seus pontos sdao somados e devera ser realizada uma

analise aos resultados obtidos.

TABELA 7 - NiVEIS DE CLASSIFICAGAO DOS FORNECEDORES

'--.

0%

10%

ST ke wEuEEne

0% 15% 10% 0% 15% 15% 10% 10% 20% 20% 25% 10% 5%

Pontuacao Classificagdo
[0;50[ Inapto
150;75( Satisfatorio
175;100] Excelente

Fonte: elaborado pelo autor

Inferior a 50%:

O comprador devera fazer:

e Analise dos pontos fracos do fornecedor;

e Sugerir medidas de melhoria e desenvolvimento junto do fornecedor;

e Pesquisa de mercado para encontrar fornecedores alternativos;

Entre 50-74%:

e Desenvolvimento continuo junto do fornecedor;

e Deverd apresentar melhorias da qualidade do servigo no préximo fornecimento;
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Entre 75-100%:
e Intensificacdo da cooperagdo;
e Integracdo em projetos de desenvolvimento;

e Distingdao dos fornecedores;

Apds cada fase de avaliagdo, estas informacBes deverdo ser transmitidas ao fornecedor, quer

via e-mail, quer por uma reunido presencial.

A avaliacdo e monitorizacdo dos fornecedores é vista como uma medida de melhoria continua.
Associadas a esta medida estdo inimeras vantagens. No contexto competitivo onde as empresas
atualmente estdo inseridas é importante saber que se esta a selecionar de forma mais correta o

fornecedor. Terdo que ser adquiridos os bens e servicos ao melhor preco e qualidade de servico.

4.4. Segmentacao dos materiais

Durante o tempo de conhecimento do processo das compras na organizac¢do, algumas perguntas
foram surgindo, tais como:

e Existe algum portfdlio de compras?

e Posicionam os fornecedores?

e Posicionam os materiais na carteira?

e Tem nocdo do poder dos fornecedores ou dos materiais sob a organizacdo?

Ap6s a colocagdo destas perguntas, as respostas ndo foram todas positivas. E evidente a falta
de uma classificagdo dos materiais que a empresa adquire e consequentemente, a falta de

estratégia na compra e posicionamento dos fornecedores.

A segmentac¢do dos materiais é importante para os compradores terem a perce¢ao a que tipo
de categoria pertencem os materiais que estdo a adquirir. Automaticamente, ao saber o tipo de
categoria do material, o comprador saberd que tipo de relagdo terd que ter estabelecer com o

fornecedor em questao.

Tal como ja foi explicado na revisdo bibliografica, a matriz de Kraljic é uma ferramenta que
classifica os materiais comprados. Procura avancar com uma dimensao estratégica da gestdo de

toda a cadeia de abastecimento.
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Para cada tipo de item deverao ser definidas linhas de acdo, onde os critérios de sele¢cdao dos

fornecedores estdo incluidos.

Desta forma também serd adotada uma estratégia para cada tipo de fornecedor destes
materiais. A isto da-se o nome de segmentacdo dos fornecedores. Segmentar os fornecedores
com um relacionamento especifico para cada nivel de comprometimento com a empresa gera

vantagens competitivas.

Para ser definida uma estratégia foi considerada a posi¢do que cada material devera de ocupar
na matriz de Kraljic. Desta forma a relagdo de poder e dependéncia entre a empresa e o

fornecedor é avaliada.

Exemplo: As tarifas
As tarifas sdo caixas de cartdo canelado que transportam diversas caixas de sapatos dentro.
Para demonstrar o funcionamento da nova classificacdo dos materiais, foram escolhidas as

tarifas como exemplo.

E importante que os critérios de analise dos materiais sejam os mesmos para todos os
compradores da organizagdo. Uma vez que podem surgir diferentes tipos de interpretacdo na

leitura dos critérios, recomendando-se a baixa subjetividade do estudo.

Posto isto, no eixo das abcissas da matriz de Kraljic, encontra-se o risco de fornecimento dos
materiais.

A separacdo entre materiais de baixo e alto risco de fornecimento baseou-se nos seguintes
critérios, numa avaliacdo que tem como nota mais baixa o valor 1 e como nota mais elevada o

valor 4.
¢ Especificidade do material: este critério depende dos requisitos técnicos da producdo da

organizacdo. Como referéncia considera-se como um material de alto grau de especificidade se

tiver mais que cinco requisitos técnicos definidos.
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TABELA 8- AVALIAGAO DA ESPECIFICIDADE DO MATERIAL

N2 de requisitos Avaliagao
0 1
Entrele3 2
Entre4e5 3
<5 4

Fonte: elaborado pelo autor

As tarifas da Procalcado sdao um material que requer especificagdes técnicas bem definidas. A
gramagem, rebentamento, compressdo vertical e espessura. Como tem quatro requisitos

especificos a sua avaliagdo é de nivel 3 no parametro “especificidade do material”.

e Competitividade do mercado: neste subcritério sdo tidos em conta o numero de fornecedores
existentes para o mesmo produto, as barreiras a entrada, concentracdo/dinamica de mercado;
Foi considerado como um grau alto de competitividade caso exista em sistema trés ou mais
fornecedores para o mesmo material.

TABELA 9 - AVALIACAO DA COMPETITIVIDADE DO MERCADO

N2 de concorrentes Avaliagcdo
0 1
1 2
2 3
<2 4

Fonte: elaborado pelo autor

O numero de cartonagens que fornecem tarifas é elevada, logo o nimero de concorrentes é
superior a 2, sendo atribuido um nivel 4 ao subcritério da “Avaliagdo da competitividade do

mercado”.

e Grau de substituicao do material: o risco de fornecimento baixa drasticamente caso o grau
de substituicdo do material seja elevado. Este critério relaciona-se intimamente com a
competitividade do mercado, ou entdo pela facilidade em ser encontrado um produto
substituto. Foi considerado como um alto grau de substituicdo um material que tenho dois ou

mais produtos substitutos.
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TABELA 10 - AVALIAGAO DO GRAU DE SUBSTITUIGAO DO MATERIAL

N2 de substitutos Avaliagao
0 1
1 2
2 3
<2 4

Fonte: elaborado pelo autor

De momento, ainda ndo é utilizado nenhum produto que pudesse substituir a tarifa para o
transporte das caixas de sapatos. Posto isto, o nimero de substitutos é 0 e a avaliagdo sera de

nivel 1 para o critério de “Grau de substituicdo do material”.

e Prazo de entrega: Foi considerado como um alto tempo de entrega um fornecedor que

demore quinze dias Uteis ou mais na entrega do material.

TABELA 11 - AVALIAGAO DO PRAZO DE ENTREGA DO MATERIAL

N2 de dias uteis Avaliagao
5 1
10 2
15 3
<15 4

Fonte: elaborado pelo autor

O tempo de entrega das tarifas é de cerca de 5 dias Uteis. Logo o material é classificado como

nivel 1 no que diz respeito ao parametro de “Avalia¢do do prazo de entrega do material”.

Na matriz de segmentacdao dos materiais, no eixo das ordenadas da matriz encontra-se o
impacto financeiro. Os critérios para a divisdo do alto e baixo impacto financeiro dos materiais

sdo os seguintes:
¢ Volume de compras: este critério é estritamente quantitativo e facil de obter através do

sistema SAP. Quanto maior for o volume de compras de um material, maior o seu impacto

financeiro e vice-versa. Foi considerado como um alto volume de compras um material que
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tenha anualmente uma faturagdo superior a 10.000€. No anexo 3 é possivel visualizar o exemplo

de uma analise do volume de compras anual de um material.

TABELA 12 - AVALIACAO DO VOLUME DE COMPRAS

Volume faturado Avaliagao
0€-100€ 1
100€-5000€ 2
5.000€-10.000€ 3
<10.000€ 4

Fonte: elaborado pelo autor

O valor anual monetario despendido em tarifas por ano é superior a 10.000€. As tarifas sdo
avaliadas em nivel 4 para o critério “Volume de compras”.

¢ Importancia do material: consequéncias na falha do material, quer seja a nivel de rutura de
stock, assim como falha na qualidade, custos, segurancga, imagem. Quanto maior for o impacto
do material na empresa ou quanto maiores forem as dificuldades da organizac¢do a lidar com a

situacdo, maior o seu impacto financeiro.

TABELA 13 - AVALIAGAO DA IMPORTANCIA DO MATERIAL

Impacto financeiro Avaliacao
Fraco (inferior a 500€) 1
Razoavel ( entre 500€ até 5.000€) 2
Forte (entre os 5.000€ e 10.000€) 3
Muito Forte (superior a 10.000€) 4

Fonte: elaborado pelo autor

Caso ocorra rutura de stock das tarifas a produgdo ndo ira parar. No entanto, os sapatos ndo
poderao ser expedidos até ao cliente, o que provoca atrasos nas entregas. Com estes atrasos o
cliente podera pedir reembolso de uma parte da encomenda ou até mesmo cancelar a
encomenda. O que se reflete num impacto financeiro para a organiza¢do. Esta avaliagcdo
depende dos dias de rutura, no entanto basta um dia sem expedi¢ao para o impacto ser forte

na organizagao.

Posto isto, as tarifas sdo classificadas com nivel 3 no critério “Importancia do material”.
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Para situar o material no quadrante correto serdo necessarios fazer alguns calculos. De modo a

|ll

saber se o material “tarifa” se posiciona do lado direito ou esquerdo da matriz, ou seja, se terd

um alto ou baixo risco de fornecimento, sera necessario efetuar o seguinte calculo:

Especificidade material+Competitividade mercado+Grau de substituicdo+Prazo de entrega
4

= (1)

Se a média dos pontos atribuidos a cada um dos parametros for:
= |gual a 1: o material apresenta baixo risco de fornecimento;

= |gual a 2: o material apresenta baixo risco de fornecimento;

= |gual a 3: o material apresenta alto risco de fornecimento;

= |gual a 4: o material apresenta alto risco de fornecimento;

No caso das tarifas, a equagao (1) traduz-se da seguinte forma:

A3t _ 995 x 2

As tarifas apresentam um baixo risco de fornecimento. Logo, ird ser posicionada no lado

esquerdo da matriz.

Para saber se o material se encontra nos quadrantes superiores ou inferiores, ou seja, se tém

um alto ou baixo impacto financeiro, o calculo é o seguinte:

Volume de compras+Importancia do material @
== 2
2

Se a média dos pontos atribuidos a cada um dos parametros for:
= |gual a 1: o material apresenta baixo impacto financeiro;

= |gual a 2: o material apresenta baixo impacto financeiro;

= |gual a 3: o material apresenta alto impacto financeiro;

= |gual a 4: o material apresenta alto impacto financeiro;

A equacdo (2) traduz-se da seguinte forma:

443 _ Lo .
2 7T
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As tarifas apresentam um alto impacto financeiro.

As tarifas posicionam-se entdo nos quadrantes do lado esquerdo (baixo risco de fornecimento)

e nos quadrantes superiores (alto impacto financeiro).

Conclui-se que a posicao atribuida a este material € no quadrante dos Materiais Alavancaveis.
Com o apoio da revisdo bibliografica é possivel perceber que este quadrante diz respeito aos
materiais que tém um grande volume de compras, que o seu custo unitdrio é importante e que
existem diversos fornecedores no mercado que o conseguem produzir. As caracteristicas

encaixam perfeitamente com o perfil da tarifa.

Reunindo a informacgdo das duas equag¢des tornou-se unanime a separag¢do de cada material de
acordo com o seu alto/baixo impacto financeiro conjugado com o seu alto/baixo risco de
fornecimento.

Todos os critérios foram ponderados de igual forma e com base nessa ponderacao foi elaborada,
de forma geral, a matriz de classificacdo dos materiais para os que estdo presentes nas compras

habituais da organizacao.

Este estudo foi apoiado pelo sistema SAP e foram retirados os dados de compra das familias de
materiais referentes ao periodo entre 01.01.2017 e 31.12.2017. Os dados extraidos do sistema
SAP foram relativos ao volume de compras, ao nimero de fornecedores por material, nimero

de produtos substitutos para cada material e aos prazos de entrega.

Para a avaliagcdo do grau de importancia do material foram feitos questionarios aos responsaveis
atuais das compras e aos responsaveis de planeamento e producdo. Enquanto em relagdo a
obtencdo de informacdo da especificidade do material os questiondrio foram feitos aos

responsaveis do laboratdrio e armazém.

Andlise e interpretagao do portfélio de compras

Apds a recolha dos dados relativos as familias de materiais adquiridos pela Procal¢ado S.A., é
importante fazer uma correta analise e interpretacdo dos resultados obtidos. Na tabela
representada a abaixo encontram-se as percentagens relativas ao nimero de presencgas dos

materiais em cada quadrante da matriz.
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Tabela 14 — Distribui¢cdo da familia de materiais pela matriz de Kraljic

Quadrante |N2 de Familias % Familias

Alavancavel 8 17,0%

Estratégico 12 25,5%
Rotina 21 44,7%
Gargalo 6 12,8%

Fonte: elaborado pelo autor

Observando a tabela, é possivel concluir que a grande parte das familias de materiais encontra-
se no quadrante de Rotina (44,7%). Este quadrante ndo estd exposto ao risco e tem um impacto
financeiro moderadamente baixo. No entanto, a percentagem de materiais que estdo no
quadrante Estratégico é relativamente elevada. Somando a percentagem de materiais que se
encontram no quadrante Estratégico (25,5%) com os que estdo no quadrante Gargalo (12,8%),
resulta numa exposicao ao risco de 38,3% das familias de materiais. Esta percentagem
demonstra um risco elevado ao abastecimento dos materiais. Deve-se ter em especial atencdo
aos materiais pertencentes ao quadrante Estratégico, pois sdo os que revelam um maior
impacto financeiro.

A percentagem dos materiais presentes no quadrante Alavancavel (17,0%) é razodvel. E
importante conservar a posicdo dos materiais neste quadrante e, se possivel, aumentar a

migracdo de outras familias de materiais do quadrante Estratégico para o Alavancavel.

4.5. Definicao das Estratégias de Compra

Apds a andlise do portfélio de materiais foi considerada a posi¢do ideal que as familias de
materiais deveriam ocupar. No sentido de incentivar as migragdes dos materiais dos quadrantes
gue apresentam um maior risco de abastecimento para os quadrantes com menor risco,

apresentam-se diferentes estratégias de compras e abordagens aos fornecedores.
Para a definicdo de uma estratégia de compras, alguns passos tém que ser cumpridos

previamente, tais como a andlise ao propdsito do negdcio, as compras efetuadas na organizagao,

a classificacdo dos materiais e a elaboracao e andlise de uma matriz portfélio de compras.
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O uso desta matriz na organizacao potencializa:

O poder de compra da empresa no mercado;

A gestdao mais efetiva das compras;

e Uma visdo mais clara e sélida para os compradores sobre o futuro;

O uso de técnicas comerciais mais estruturadas;

Na definicao das prioridades dos compradores com base no posicionamento;

De seguida apresentam-se as caracteristicas e estratégias a tomar para cada um dos quadrantes

da matriz.

Quadrante Estratégico

Neste quadrante salienta-se a forte dependéncia com o fornecedor. Estes produtos
representam um valor considerdvel para a organizacdo em termos do grande impacto nos lucros
e no alto risco de fornecimento. Os profissionais das compras devem empregar varias

estratégias adicionais neste quadrante, tais como:

e Manter uma parceria estratégica: em ordem de contrabalancar o risco de fornecimento, as
empresas cultivam as parcerias com os seus fornecedores. A mutua confianga e
comprometimento aliado a uma intensa relacdo reduz significativamente o risco de
fornecimento. Esta situacdo pode ser caracterizada como um poder balanceado entre o
comprador e o fornecedor. Para além disso a cooperagdo com o fornecedor faz com que
aumente o desenvolvimento do produto, assim como a qualidade seja melhorada, reducdo dos

lead-time, redugao de custos, entre outros beneficios.

No caso dos materiais relacionadas com a borracha, a Procalgado detém varias reservas em

diferentes fornecedores.

e Aceitar uma parceria bloqueada: esta estratégia ocorre frequentemente quando o
comprador esta sujeito a condi¢cdes desfavoraveis com o fornecedor e ndo estd a conseguir lidar
com a situacdo. Esta posicdo pode-se dever ao facto do fornecedor deter uma patente sobre um
determinado produto, ou seja, detém o monopdlio até a um certo ponto. Nestes casos, os
fornecedores sdo os dominantes e ndo existe um tipo de relagdo como o abordado

anteriormente. A interdependéncia total devera ser menor que no cenario descrito acima.
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e Terminar uma parceria: Esta situacdo surge quando o comportamento de um fornecedor
torna-se inaceitavel e incorrigivel. O comprador tenta reduzir a sua dependéncia do fornecedor,
uma forma de conseguir isso é arranjando fornecedores alternativos (Canieis & Gelderman,

2005).

e Desenvolver novas parcerias: de modo a permitir assegurar o abastecimento e qualidade dos

materiais.

¢ Pesquisar novos fornecedores: tentar encontrar novas solugdes, com o intuito de encontrar
produtos ou fornecedores alternativos aos atuais. Aqui devera ser incluido o conceito de Global

Sourcing.

Os materiais da familia da borracha sdo os materiais com maior importancia neste quadrante. E
aqui que deve de incidir o foco na busca de outras alternativas ou no reforgo da relagdo entre o
fornecedor e a organizacdo. Pois ndo sdo apenas os que tém maior impacto econdmico, mas
também sdo os que tém uma alta importancia no caso de rutura de stock. O objetivo é reduzir
o risco de fornecimento, deslocando estes itens para o lado esquerdo da matriz, mais

concretamente para o quadrante Alavancavel.

Quadrante Gargalo

Estes produtos tém uma influéncia moderada nos resultados financeiros da organizacdao, no
entanto, sdo vulnerdveis no que diz respeito ao seu fornecimento. Os fornecedores tém uma
posicdo dominante para estes itens. E importante para a empresa que tente obter algum

controlo sobre os fornecedores. As estratégias recomendadas para este tipo de itens sdo:

e Aceitar a dependéncia e reduzir as consequéncias negativas: a estratégia principal aqui é
garantir o abastecimento dos itens, se necessario até com um custo adicional. Manter um stock
extra dos materiais mais preocupantes e ter um stock a consignagdo acordado com o
fornecedor. Ao realizar uma andlise de risco as empresas podem identificar os produtos gargalo
mais importantes e considerar as suas implica¢Ges, podendo ser possivel impor planos de

contingéncia.
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e Reduzir a dependéncia, o risco e encontrar outras solugées: esta estratégia estd orientada
para reduzir a dependéncia do fornecedor. A maneira para conseguir alcancgar isso é ampliar as

especificagdes do produto ou procurar novos fornecedores.

¢ Planos de contingéncia: para os materiais com mais probabilidade de ter um risco alto de
fornecimento e maior impacto financeiro neste quadrante, deverdo ser aplicados planos de

contingéncia.

¢ Desenvolvimento de acordos com fornecedores: de forma a reduzir o risco de fornecimento,
poderdo ser acordadas reservas de materiais em grandes volumes e entregas parciais. Desta
forma também serd possivel a negociacao para reducdo de precos. Com estes acordos a gestdo
de inventarios é facilitada, o impacto financeiro é reduzido e é garantido o abastecimento a

tempo dos materiais.

Os materiais mais importantes que estdo posicionados neste quadrante e que deveriam migrar
para o quadrante rotina sdo os solventes e os desmoldantes, pois sdo os mais necessarios na
producdo e com a reducdo do risco de abastecimento a seguranca nos colaboradores seria

maior.

Quadrante Alavancavel

Regra geral esta familia de itens pode ser obtida através diversos fornecedores. Estes produtos
representam a grande parte do custo do produto final e o seu risco de fornecimento é baixo. O
comprador tem muitas possibilidades e incentivos para a negociagao. Pequenas percentagens
de poupangas de custos representam grandes ganhos para a empresa. Estas caracteristicas
justificam uma agressiva abordagem ao mercado. Normalmente as estratégias utilizadas neste
tipo de itens sdo direcionadas ao pode que o comprador detém. Ird ser retomado o exemplo das

tarifas.

o Explorar o poder do comprador: nesta estratégia, o comprador possui um poder de oferta

competitivo. Como os produtos e os fornecedores sdo facilmente substituiveis, ndo ha

necessidade de contratos a longo prazo com os fornecedores.
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A Procalcado compra diferentes referéncias de tarifas a diversos fornecedores. Desta forma
nenhum fornecedor detém o monopdlio deste material. Sendo a Procalcado a dominante nesta

relacdo.

e Desenvolver uma parceria estratégica: Em poucos casos, os compradores decidem abandonar
a posicdo dos itens alavancaveis e optam por criar uma parceria estratégica com o fornecedor.
Esta estratégia cooperativa é apenas persuasiva quando o fornecedor é capaz de contribuir para
a vantagem competitiva da empresa do comprador. Esta regra é apenas aplicada a fornecedores
com capacidade de avanco tecnoldgico. Nesta fase é esperado o balanceamento do poder do

fornecedor e comprador.

No caso especifico das tarifas sdo acordadas quantidades de producdo anuais e entregas
programadas todos os meses com os fornecedores. Desta forma é impossivel de haver rutura

de stock e o prego unitario torna-se mais baixo devido ao elevado nimero de tarifas adquiridas.

Quadrante Rotina

Estes produtos normalmente tem um baixo valor por unidade e varios fornecedores podem ser
encontrados. Do ponto de vista das compras, estes itens causam poucos problemas a nivel
técnico ou comercial. Por norma, a aquisicdo destes produtos requerem 80% do tempo do
departamento de compras e representam menos de 20% de retorno. O ideal serd que estes
materiais ndo mudem de posi¢do, no entanto poderdo ser aplicadas medidas para melhorar a

eficiéncia de compra destes materiais:

Pesquisa de novos fornecedores;

Acordos de abastecimento com os fornecedores/distribuidores;

Redugdo de custos operacionais: redugdo de impacto financeiro (apesar de ja ser baixo);

Melhoria de processos;

Juntar encomendas: o objetivo é reduzir a logistica e a complexidade administrativa. Os
sistemas avisam a maneira como “fechar negdcio” com os fornecedores de produtos ndo
criticos.

e Pedido individual e processo eficiente: quando ndo é possivel agrupar as encomendas, os
profissionais das compras adotam algumas compras individuais. Esta estratégia tem um
ambito de reduzir os custos de compras indiretas que sdo associados as atividades

administrativas.
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As empresas dependem sempre, em diferentes niveis, dos seus parceiros. Diferentes estudos
foram realizados com o foco centrado na dependéncia da empresa em relacao ao fornecedor,
sem ter em conta a dependéncia do fornecedor sob a empresa. A dependéncia pode ser mutua.
A dependéncia mutua e o poder sdo conceitos relativamente idénticos. A dependéncia do

comprador sob o fornecedor é uma fonte de poder e vice-versa. (Canieis & Gelderman, 2005)

4.6. Implementagdo de Indicadores Chaves de Desempenho (KPI’s)
Uma das formas de melhorar um processo é o acompanhamento dos seus resultados. Os
indicadores de desempenho sdao uma ferramenta de gestdao que permite verificar se as metas e

objetivos estdo a ser cumpridos.

De forma a possibilitar uma melhor gestdo e tomada de decisdes mais proativas e eficientes, a
implementacdo de indicadores de performance oferece a equipa de compras a informacao que

precisa para possibilitar um planeamento adequado dos materiais a adquirir.

Apds o pedido de solicitacio dos indicadores desempenho em relagdo as compras na
organizacao foi constatado que estes nunca antes existiram, bem como o estabelecimento de

objetivos anuais.

A finalidade destes indicadores sdo monitorar e avaliar o desempenho dos colaboradores
pertencentes ao departamento de compras, a performance dos fornecedores associados a
empresa, aperfeicoar os processos de compra de forma a reduzir custos e elevar os niveis de
competitividade. Ou seja, avaliar o processo no global e identificar quais os processos que
exigem maior atengdo e quais serdo as estratégias que permitem o alcance dos objetivos. E
indispensavel uma avaliagdo constante tendo em consideragao as necessidades do setor das
compras. Devera existir um indice para cada indicador de forma a guiar a leitura da avaliagao

dos processos.

Tipo de indicadores no Departamento de Compras

A escolha do tipo indicadores a utilizar no departamento de compras requer uma atencao
especial, para ndao serem implementados demasiados sistemas de avaliacdo. O excesso de
indicadores pode interferir na interpretacdo dos resultados. Para tal foram escolhidos os

indicadores apresentados na figura 16.
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Material:] 4000xxxx
Data: | dd/mm/aa

KPI's:
1. Custo=(preco anterior-prego atual)*11
(se Custo>0, KPI com avaliagdo positiva)

2. Entrega=(média de dias uteis de entrega)
(se Entrega<10, KPI com avaliacdo positiva)

ou
(media de dias Gteis de en frega r'efers'r:res ag ano anterior)

Entrega= (média de dias Gteis de entrega referentes ao ano atual)

(se Entrega<0, KPI com avaliagdo positiva

3. Tempo de Ciclo=tempo médio desde a requisi¢io a submissio de ordem de compra
(se Tempo de Ciclo <1, KPI com avaliagdo positiva

4. Lead Time do Fornecedor=média de dias desde a submissdo da ordem de compra até a entrega
(se Lead Time Fornecedor<8, KPlI com avaliagdo positiva)

ou
média de diag Gtels do lead time do fornecedor rel

meédia de dies Gleis do lead time do fornecedor relative ao ane alual

B a0 SHe EREEFIor

Lead Time Fornecedor=

(se Lead Time Fornecedor<0, KPI com avaliagdo positiva)

n2de itens rejeitados

3. Qualidade= n2deitens comprados

(se Qualidade<0,1, KPI com avaliagdo positiva)

valor em obsoletos

5. Risco de Inventario= - —
valor total de inventario

(se Risco de Inventario<0.1, KPI com avaliagdo positiva)

FIGURA 16 - FORMULARIO DE INTRODUGAO DE DADOS RELATIVOS A0S KPI’s NO SISTEMA SAP

Fonte: elaborado pelo autor

4.7. Desenvolvimentos no sistema SAP

Um bom sistema de informacdo ajuda a gerir todas as atividades realizadas no departamento
de compras, contribui para a padroniza¢do do processo e para a rapida detecdo de falhas que
possam surgir. A automatizacdo das tarefas permite a reducdo de erros humanos. O sistema de
informacdo apoia o colaborador nas suas operagdes rotineiras e, se for explorado da melhor
forma é um 6timo auxiliar nas tomadas de decisGes mais complexas. A transformacdo de dados
em informacdo é um passo importante para o conhecimento interno da empresa. O

desenvolvimento continuo do sistema traz inUmeras vantagens, tais como:
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Melhor acompanhamento dos pedidos;

Agilidade nas transagoes;

Atualizagdes automaticas;

Acesso ao histdrico de negociagoes;

Aumento eficiéncia e lucro na organizacao;

Foi elaborada uma descricdo detalhada com as mudancas respetivas das transacdes SAP,
relativamente as compras. Desta forma, a equipa de desenvolvimento informatico pode efetuar

as alteracgdes solicitadas.

4.7.1. Calculo automatico das necessidades

Atualmente existe uma transacdo para a visualizacdo do stock atual de um determinado
material. No entanto quando é colocada uma nova encomenda em sistema, o calculo da
guantidade a encomendar deveria ser automatico. Atualmente é feito de forma manual, o que
pode induzir a varios erros. E proposto o modelo da figura 17, como a nova transacdo para

calcular automaticamente as necessidades para uma encomenda.

N2 material Ilead Time 'Data 'Reservas Totais 'Compras pendentes HQuantidade aencomendar IStock 'Forneoedor 'I'ndice de avaliagdo ﬂ

FIGURA 17 - CALCULO AUTOMATICO DAS NECESSIDADES

Fonte: elaborado pelo autor

Apds a colocagdo de todos os campos de entrada requeridos, apareceria uma tabela com o n2
do material, o lead time desse material, a data da encomenda, o valor das reservas totais, das
compras que estdo pendentes, do stock atual, nome do fornecedor, indice de avaliagdo do
desempenho do fornecedor e a quantidade a encomendar para satisfazer as necessidades da
nova encomenda.

O campo com a quantidade necessdria a encomendar rege-se pela seguinte férmula:

Quantidade a encomendar = Reservas totais-Compras pendentes-Stock

Onde as reservas totais sdo as quantidades necessdrias para satisfazer as encomendas

pendentes.
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A apresentacdo do valor deste célculo apresenta-se segundo os pontos abaixo:

e Caso o valor da quantidade a encomendar for inferior a zero, apareceria um sinal verde, de

forma a demonstrar que o stock é suficiente e ndo serd necessario encomendar o material;

e Se o valor da quantidade a encomendar for igual a zero, apareceria um alerta de cor amarela,
para demonstrar que apesar de existir stock suficiente para as reservas, este encontra-se no

limite, logo requer uma analise individual;

e Por ultimo, caso haja uma rutura de stock, o sinal seria de cor vermelha, deste modo seria

necessario efetuar obrigatoriamente uma ordem de compra daquele material;

4.7.2. Carteira de Encomendas

Seriam acrescidos alguns campos a transacdo atual da carteira de encomendas, tais como: a
data da utilizacdo do material pela producdo, de acordo com o planeamento e o estado de
entrega. O estado da entrega seria visual, sendo representado por uma bola vermelha caso a
entrega esteja a um dia do prazo estabelecido com o fornecedor ou atrasada e por uma bola

verde em caso contrdrio, como é demonstrado na figura 18.

100151 Sola EvaBranco  Artur Vieira 40006243 20 39 2 0 2 PAR 18.10.2017 23.10.2017 01.12.2017 (]
100209 Eldstico 120 preto Aguiar 40005988 30 90 0 0 M 18.10.2017
-40M 18.10.2017  25.10.2017 20.10.2017 ()
30M 18102017 25.10.2017  01.11.2017
-20M 18.10.2017 25102017  20.11.2017 o

FIGURA 18 - CARTEIRA DE ENCOMENDAS

Fonte: elaborado pelo autor

4.7.3. Implementagdo do sistema de indicadores de desempenho

A implementagdo do sistema de indicadores de desempenho ndo estaria concluida a 100% se
ndo estivesse incorporada no sistema da empresa. Para tal foi criado um protétipo (figura 16)
de como seria apresentado o formulario no SAP. Desta forma os colaboradores das compras
estardo aptos para a introdugdo de dados relativamente ao desempenho dos diversos pontos

apresentados.
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O célculo dos indicadores faz-se automaticamente aquando a introdug¢do dos dados necessarios.
Os dados relativos aos KPI’s ficam guardados e desta forma é possivel analisar o histérico dos

indicadores de desempenho e analisar a sua evolucao.

4.8. Estado de implementacao das propostas

Grande parte das propostas apresentadas nas sec¢des anteriores ndo foram possiveis de ser
implementadas e testadas de forma atempada para serem retiradas conclusdes significativas no
impacto financeiro da organizacdo. No entanto foi possivel retirar algumas conclusdes analiticas
sobre o presente estudo. Sendo estudadas as vantagens, desvantagens e implicacdes destas

mudancas.

No resultado da elaboracdo da matriz de classificagdo dos materiais (seccdo 4.4) foi notoria a
diferenca na abordagem a compra dos materiais e aos fornecedores. Saber com clareza com que
tipo de material se estd a lidar faz toda a diferenca na hora da compra e promove uma melhor
negociacdo de precos e termos de contrato com o fornecedor.

No entanto, ndo s6 a forma da abordagem aos materiais foi diferente. Com o uso da matriz, foi
possibilitado demonstrar com clareza alguns problemas que estavam inerentes ao processo das
compras. Um dos problemas detetados foi o risco de abastecimento de alguns materiais
considerados bastante importantes para o processo produtivo. Com a dete¢do deste problema

e as estratégias propostas o risco tendeu a diminuir substancialmente.

Através da andlise ABC aos fornecedores (sec¢do 3.2 e anexo 1) foi possivel analisar com que
fornecedores a organizagdao despendia um maior volume de dinheiro. Apds esta andlise e o
estudo da posigcdo de alguns materiais na matriz classificativa, foram efetuadas negociagdes
relativas ao prego e método de entrega. Tendo sido reduzido o prego dos materiais com maior
rotagao na organizagao.

No caso das tarifas, foi iniciada uma parceria com um novo fornecedor. O fornecimento das
tarifas comecou a distribuir-se pela Europac e Cartonagem Expresso (novo fornecedor). Este
processo iniciou-se com o pedido de cotacGes. Depois foram analisadas e enviadas para a
Cartonagem Expresso todas as especificacGes e caderno de encargos relativamente ao material.
Apds a rececdo e validacdo de amostras produzidas pelo fornecedor, foram iniciadas as
negociacdes de precos. Com base nas tabelas 15, 16, 17 e 18 perceciona-se que com a entrada

deste novo fornecedor, a poupanca anual das tarifas serd em torno dos 14.000€ anuais.
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TABELA 15- CONSUMO ANUAL DAS 3 REFERENCIAS DE TARIFAS

Consumos

2017

30000001

Tarifa 385*385*290G

109034 un

30000002

Tarifa 385*285*190P

11075 un

30000003

Tarifa 385*385*200M

33340 un

TABELA 16 — PRECOS EUROPAC

Preco EUROPAC
TARIFA 385%385%290 (5.
TARIFA 385%285%190 P
TARIFA 385%385* 200 W

30000001
30000002
30000003

0,69819€/ un
0,481€/un
0, 6878E/un

TABELA 17 — PRECOS CARTONAGEM EXPRESSO

Preco Cartonagem Expresso

TARIFA 385%385%290 (. |0,62500E,/un
TARIFA 385%285%190F |0, 46500,/un
TARIFA 385%385%200 M |0,57500E,/un

30000001
30000002
30000003

TABELA 18 — POUPANCA MEDIA ANUAL NAS TARIFAS

Poupanc¢a 2017
30000001| TARIFA 385*385*290 G. | 10.211,03€
30000002| TARIFA 385*285*190 P 177,20€
30000003| TARIFA 385*385*200 M | 4.259,19€

14.647,42 €

Nos materiais com maior nivel de procura os fornecedores foram comunicados para a produc¢ado
de um stock minimo. Ja em relagdo aos fornecedores que exigiam que a ordem de compra
tivesse uma quantidade minima mais elevada, foram acordadas entregas parciais para uma

melhor gestdo do espago do armazém e gestao financeira em relagdo a quantidade a pagar.

Os desenvolvimentos relacionados com as transacdes de compras em sistema SAP estdo a ser

implementadas. Tendo sido obtida a transacdo demonstrada na figura 21:
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Programa de controlo de stocks - Reservas de producao

&
Centro [mntlE até |E|
Depdsito 3300 até | |
Tipo de materal ROH até |?|
Componente até |?|
Tamanho até |?|
Produto Acabado até |?|
Ordem Producdo até |?|
Ordem Cliente até |E|

Figura 18 - Desenvolvimento da nova transagao

Fonte: Sistema SAP

Foi desenvolvida uma nova transacdo para o departamento de compras para serem visualizadas
as reservas geradas de ordens de producdo, num determinado depdsito. Desta forma serd
possivel a andlise direta do stock e pedidos de compra pendentes para os materiais que estao
reservados. Depois da colocacdo do nimero do centro (1000 para empresa Procalcado, 2000
para a empresa Design&More e 2100 para a empresa Walk&More), é necessario colocar os

respetivos depdsitos.

Apds a introducdo dos dados referidos anteriormente, ird aparecer uma listagem com as
colunas: Descricdo do material; Quantidade da reserva; Quantidade em stock no depdsito da
producdo; Diferenca entre stock no depédsito da producdo e quantidade reservada; o “semaforo”

que depende da quantidade da diferenca (stock negativo a vermelho; stock nulo a amarelo e
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stock positivo a verde); os stocks que existem em outros depdsitos e quantidade em pedidos de

compras, como é possivel confirmar na figura 21.

Programa de controlo de stocks - Reservas de producio
e BEEETT

Necessidades de Producao - Reservas

Comnonente Descricio - Tamanho £Qtd.Pendente Reserva Un EStock 3700 EDif.Qtd. |Status EStock out. Dep E
EU—FS 166A V1 SBR 39 1,000 PAR 7 & @ 0
20006444 40 5,000 PAR 10 5 @ 0
20006444 41 7,000 PAR 13 & @ 0
20006444 42 8,000 PAR 10 2 @ 1
20006444 43 7,000 PAR 16 9 @ 3
20006444 44 4,000 PAR 32 28 @ 0
20006444 45 2,000 PAR 6 4 @ 0
20006384 ARCH-FS 172A V1 SBR 35 32,000 PAR 44 12 @ 0
20006384 36 37,000 PAR 47 10 @ o
20006384 37 66,000 PAR 75 9 @ o
20006384 38 88,000 PAR 100 12 @ 2
20006384 39 61,000 PAR 73 12 @ 2
20006384 40 87,000 PAR 86 1- i@ 0
20006384 41 110,000 PAR 105 5- i@ o
20006384 42 171,000 PAR 163 8 @ 7
20006384 43 175,000 PAR 170 5- i@ 9
20006384 44 113,000 PAR 105 8@ 0
20006384 45 58,000 PAR 58 0 A 0
20006384 | |46 21,000 PAR 16- @ i
20006385 ARCH-FS 201 V1 SBR 35 7,000 PAR 2 5- @ 0

FIGURA 19 - TRANSAGCAO “RESERVAS DE PRODUGCAOQ”
Fonte: Sistema SAP

Fazendo duplo clique na linha de material desejado ira aparecer um novo mapa (figura 23):

Programa de controlo de stocks - Reservas de producio
CRAEBEREETT

Encomenda_ Produto Acabado Descricio Tamanho_ N°QOrdem Componente Descricio Tamanho EQtd.Pendente Res
[749?2 EJIUUHTB RAIBOVV-FE 312/301 V1 TR 11 2639130 40000393 TR 312/60 TPS 6166/60 0,174
74972 10011713 RAIBOWV-FE 312/301 V1 TR 6 2639126 40000593 TR 312/60 TPS 6166/60 0,141
74972 10011713 RAIBOVV-FE 312/301 V1 TR 8 2639127 40000393 TR 312/60 TPS 6166/60 0,151
74972 10011713 RAIBOW/-FE 312/301 V1 TR 8.5 2639128 40000593 TR 312/60 TPS 6166/60 0,151
74972 10011713 RAIBOVV-FE 312/301 V1 TR 9 2639129 40000393 TR 312/60 TPS 6166/60 0,306

. 0,923

FIGURA 20 - PROGRAMA DE CONTROLO DE STOCKS
FONTE: SISTEMA SAP
Aqui aparece o numero da encomenda que gerou a reserva; o nimero do produto acabado; o
tamanho; o nimero da ordem; o nimero do componente e a sua descri¢gdao, assim como a
quantidade pendente reservada para essa ordem. Fazendo duplo clique no nimero da ordem,

aparecera o numero da ordem de produgao.
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Para além do que foi referido anteriormente, esta transacdao também serve de carteira de
encomendas. Observando a figura 24:

n  |Estock 1000/1800/3900 T  DF.Qtd. Status E Stock out. Dep [T Qtd.pendente Pedido = DIf.TOT. Status
40005165  ELASTICO 120 PRETO 200 9,810 1.200,040  1.190,230 25 5920  7.135,230
40005303 ELASTICO 120 ROSA VELHO 501 4,400 305,990 301,590 25 0 326,590

Componente Descricio *| Tamanho|z Qtd.Pendenta Reserva | U
M
M
40005163  ELASTICO 120 VERMELHO 500 3,200 M 34,550 31,350 0 36,350
M
M
M

40007077 ELASTICO 665 120 MM FLORES 8,000 0 8- o 10 2
40007104  ELASTICO 665 20 MM FLORES 4,600 0 4,600- a 10 5,400
40007094  ELASTICO 9300-3349 120MM C34 PRATA 4,800 0 4,800- a 10 5,200

eEegooE
[ Y s e

FIGURA 21 — TRANSAGAO DE CONTROLO DE STOCKS

FONTE: SISTEMA SAP

E possivel ver que no caso do ELASTICO 665 120 MM FLORES, a diferenga total é de 2 metros e
encontra-se com o segundo semaforo a verde. Ou seja, foi analisada a necessidade e feita uma
ordem de compra onde existirdo 2 metros em stock deste material. No entanto, a diferenca de
guantidade no primeiro semaforo é negativa e este encontra-se a vermelho. Isto significa que o

material foi pedido, no entanto ainda ndo chegou (primeiro semaforo vermelho).

Ainda ndo foi possivel avaliar os resultados que surgem desta alteracdao, no entanto esperam-se
que sejam positivos. Ndo sé ird reduzir o tempo do comprador ao efetuar a ordem de compra,
como a quantidade a comprar serd mais correta e a organizacao dos stocks sera mais eficaz.

O tempo médio de andlise de necessidades de uma encomenda era de cerca de 45 minutos.
Com a transacdo o colaborador em meros segundos consegue obter as necessidades para uma

encomenda e minimiza os erros de calculo de necessidade.
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5. Conclusoes e Trabalhos Futuros

5.1. Reflexao final sobre o projeto
As compras surgem como uma peca fundamental no sistema financeiro das organizacdes. Apds
este estudo, é notdria a importancia e a evolucdo das compras numa empresa, constituindo um

fator relevante da gestao dos recursos da organizacgao.

Procurou-se com o estudo desenvolvido otimizar o atual processo de compras da empresa.
Pois foram detetados diversos problemas, tais como o elevado nivel de stock, problemas de

rutura, desorganizagdo do processo.

Revelou-se dificuldade na implementacdo das estratégias devido ao cariz familiar da empresa
onde a figura do presidente da administracdo tem que intervir em todas as decisGes tomadas e

pela pouca importancia dada a estratégia das compras na organizacao.

Numa primeira etapa foi necessario a profunda compreensdo, nao sé, do funcionamento atual
das compras, assim como também as diversas dreas que se cruzam. Tais como a logistica,
planeamento, producdo, departamento de desenvolvimento técnico e qualidade.

Esta descoberta foi realizada através de entrevistas, observacdo, recolha de dados no sistema

informatico da empresa.

Numa segunda fase, foram expostos todos os problemas detetados e definidas diferentes
diretrizes para a aplicacdo de estratégias, para posterior aplicacdo no futuro departamento de

compras.

Revelou-se de extrema importancia a intensa exploragao relativamente as compras efetuadas
na organizagdo. Foram feitas diversas analises aos gastos em relagao as compras dos diferentes
setores, assim como a analise ABC aos fornecedores, a separagdao dos materiais em categorias
na matriz de Kraljic e aplicadas estratégias. Foram também desenvolvidos sistemas de avaliagao
de desempenho e sistemas de avalia¢cdo de indicadores de performance. Assim como propostas
melhorias no sistema de informacao relativo as transagdes utilizadas pelos responsaveis pela

aquisicao de materiais.

Posto isto, espera-se que este projeto se tenha revelado um contributo positivo para o inicio da

formacdo de um departamento de compras funcional.
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Supbem-se que este departamento de compras aumente continuamente a sua eficiéncia.
Através de uma boa gestdo, da aplicacdo de estratégias e sobretudo com a garantia de

abastecimento dos materiais e da excelente qualidade de servigo prestada.

As ferramentas de compras estratégicas supde um grau de maturidade da empresa em relacao

seu uso.

E de salientar que o presente projeto serviu como uma proposta colocada a direcdo da
organizagao, aguardando ainda a aprovacgao e posterior implementacgao.
Com a conclusdo deste projeto espera-se, que os atuais gestores de compras fiqguem com uma

base estratégica e solida que Ihes permita desenvolver o processo atual das compras.

Como qualquer estudo, este também apresenta as suas limitacGes.

O tema é bastante abrangente sendo dificil propor solu¢cdes que colmatassem todos os

problemas que surgissem.

A falta de processos estruturados dentro da empresa também dificultou o processo de obtencao

de informagoes.

Em relagdo as propostas de melhoria sugeridas, a padroniza¢do do processo de compras é algo
dificil de implementar na organizacdo. Uma vez que existem diversas pessoas envolvidas no

processo das compras e a resisténcia a mudanca é algo comum na organizagao.

A subjetividade do modelo de avaliacdo dos fornecedores também demonstra ser um ponto
fraco para esta proposta. Pois as perspetivas dos compradores poderdo ser diferentes em

relagdo ao mesmo fornecedor.

Algumas adversidades surgem sob a intencdo da redugao do volume anual de compras, tais
como:
1. A oscilagdo do preco da borracha. Visto que é uma matéria-prima cotada em bolsa, se
aumentar o seu pre¢o serd uma limitagdo ao objetivo.
2. O mesmo acontece com o papel, um item cotado em bolsa. Deste modo as cartonagens
poderdo aumentar os precos das caixas, tarifas e outro tipo de cartdo adquirido pela

Procalcado.

71



3. Eoincumprimento do regulamento REACH. O incumprimento deste regulamento levou
ao fecho de muitas empresas, o que afetou o balanco entre a procura e a oferta. Isto

gerou 0 aumento de pregos em alguns materiais.

5.2. Desenvolvimentos Futuros

O término deste estudo sdo as propostas das estratégias a aplicar num departamento de
compras, como tal seria interessante dar uma continuidade ao trabalho, nomeadamente na fase
de implementacdo e analise de resultados. Fazer a compara¢do das ferramentas tedricas

estratégicas na aplicacdo em contexto real.

Como trabalhos futuros sugere-se um estudo aprofundado sobre a gestdo de stocks. Pois o stock

encontra-se intimamente ligado a matéria das compras. Uma vez que é essencial comprar na

guantidade correta e isso sd serd possivel se a gestao dos stocks for eficiente.
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1. Volume de compras e Andlise ABC dos fornecedores

Fornecedor Montante fatura | Unidade % % Acumulada Setor Tipo ABC

Total 9.373.303,95|EUR

SAFIC ALCAN PORTUG 1.218.647,15|EUR 13,0013% 0,13001235)SER MP A0
FINPROJECT SPA 1.147.697,72|EUR 12,2443% 0,252455792|EVA MP A2
ELASTOMEROS RIQJAN 533.271,63|EUR 5,6893% (,309343392|SER MP AD3
CABOPQL - POLYMER 370.066,40|EUR 3,9481% 0,348829283|TR MP AD4
EPAFLEX POLYURETHA 353.700,00]EUR 3,7735% 0,38656411|TR MP AD5
VIRTUALRONDA UNIPE 351.745,85|EUR 3,7526% 0,424090456| moldes moldes A0
FAMIL 305.451,63|EUR 3,2587% 0,456677359| moldes moldes A7
PANTERAMOLDES 280.458, 74| EUR 2,9921% 0,486598871|moldes moldes ADB
TERMOCOMPO IND. TE 260.457,85|EUR 2,7787% 0,514386063| TR MP AD9
YOUNGSOLES 215.789,15|EUR 2,3022% 0,537407743|TR subcontratag§0 AlD
ANTONIO SILVA & CO 206.996,33|EUR 2,2084% 00,559491417)moldes moldes All
SOVIRAS COMPOMENTE 191.491,42|EUR 2,0429% 0,579920865|TR consumiveis  |A12
COLORPARTY - ACABA 185.458,96/EUR 1,9786% 0,599706733|SER subcontratacdo [A13
EVONIK RESOURCE EF 175.587,58|EUR 1,8733% (,618439464]SER MP Ald
COMPOGAL 158.123,15/EUR 1,6870% 0,635308985|TR MP Al5
JP SUPER SOLES, LD 157.908,53|EUR 1,6847% 0,652155616)TR subcontrata;50 Al6
AP, SPA 156.619,11| EUR 1,6709% 0,668864677|TR MP A7
SOPALMILHAS COMPON 151.313,82|EUR 1,6143% 0,685007738)CM consumiveis  |AL8
EUROPA&C CARTAQ OV 149.458,45|EUR 1,5945% 0,700952858] consumivel |consumiveis  |A19
SOLINIECT 139.755,54|EUR 1,4910% 0,715862813|TR subcontratag§0 A20
k.T. HI-TECH CO, L 131.598,78|EUR 1,4040% 0,744624734|TR MP A22
POLICHEMI S.L. 97.801,00(EUR 1,0434% 0,755058728|SER MP A23
BASF POLYURETHAMES 97.128,95|EUR 1,0362% 0,765421024|TR MP A24
SAPEC QUIMICA, SA 90.926,08|EUR 0,9701% 0,775121561|SER MP A25
CAMPQOS ERESENDE, 90.059,00(EUR 0,9608% 0,784729593|TR subcontratagdo [A26
WORLD ELASTOMERS T 85.385,68|EUR 0,9109% 0,793835046/SER MP A27
ARTINCALCA 83.140,39|EUR 0,8870% 0,802708959|CM consumiveis  |A28
RUY DE LACERDA & C 80.655,00]EUR 0,8605% 0,811313716|SER MP BO1
SIACO SOC.IND.COM. 68.310,95|EUR 0,7288% 0,818601536|EVA Subcontratagﬁo BO2
FABOR 61.781,87|EUR 0,6591% 0,825192794|SER MP BO3
HEMRI BAL, 5A5 59.564,66|EUR 0,6355% 0,831547508|CM consumiveis Bo4
TRISPORT LIMITED 58.403,28|EUR 0,6231% 0,837778318|TR MP BO5
INDUSTRIAS INVICTA 57.711,50/EUR 0,6157% 0,843935325|TR MP BOG
WINPLASTICS, LDA 56.984,45|EUR 0,6079% 0,850014767|TR MP BO7
AGAMI 54.910,60/EUR 0,5858% 0,855872957|SER MP BO2
CARTONAGEM TRINDAD 53.155,74|EUR 0,5671% 0,861543929|CM consumiveis  |B09
SOLA DEQURO - PRE 53.101,06/EUR 0,5665% 0,867209067|EVA subcontratagdo [B10
HEXPOL TPE GMBH 52.984,74|EUR 0,5653% 0,872861795|TR MP B11
CARTONAGEM CARDOSO 50.879,45|EUR 0,5428% 0,878283918|consumivel |consumiveis  |B12
HELIOTEXTIL 49,874, 45|EUR 0,5321% 0,883610822|CM consumiveis  |B13
BEUIA CO., LTD 48.652,83|EUR 0,5191% 0,883801402|CM consumiveis  |Bl4
CARTONAGEM EXPRESS 44,505,97|EUR 0,4743% 0,893549564|consumivel [consumiveis  |B15
CALHEIROS EMBALAGE 39.592,80|EUR 0,4224% 0,89777356|consumivel |consumivel B16




GOLDEN PLAST SPA 38.937,50|EUR 0,4154% 0,901527645|TR MP
FINIMOLDE 37.043,43|EUR 0,3952% 0,905879659|SBR moldes

LUZ, COSTA & RODRI 35.984,78|EUR 0,3839% 0,909718731|TR consumiveis
MEW-STEP IMP. EXPO 34.450,45|EUR 0,3675% 0,91339411|TR e SER MP

COELSIN ELASTOMERD 32.845,45|EUR 0,3504% 0,916898259|SER MP

ANTONIO MANUEL DA 29.457,45|EUR 0,3143% 0,920040955|consumivel |consumiveis
INTERTES SRL 26.406,19|EUR 0,2817% 0,922858125|CM consumiveis
RELEWVANTE DESAFIO 25.804,00|EUR 0,2753% 0,92561105|CM subcontratag§0
FRATELLI ZUCCHINI 24,554,96|EUR 0,2620% 0,92823072|EVA MP

RAVAGO DISTRIBUTIO 23.898,41|EUR 0,2550% 0,930730345|SER MP

DKSH PORTUGAL, UNI 21.767,90|EUR 0,2322% 0,933102674|SBR MP

MARIO COELHO, LDA 21.181,85|EUR 0,2260% 0,93536248/SER MP

IQAP MASTERBATCH G 20.892,73|EUR 0,2229% 0,937591441)TR MP

ALSIL- RUI & ALMEI 19.981,11|EUR 0,2132% 0,939723145|TR subcontratag§0
ROKEFIL-COM.ACESSO 18.534,42|EUR 0,1977% 0,941700508)CM consumiveis
BRENNTAG PORTUGAL 18.430,20|EUR 0,1966% 0,943666752|SBR MP
SNOWBERRY-COMUNICA 17.880,00|EUR 0,1908% 0,945574297) mkt merchandising
SIMOES, GARCIA, CO 17.689,00|EUR 0,1887% 0,947461465| mkt improdutivos
MUROPLAS 17.450,60|EUR 0,1862% 0,949323193|TR consumiveis
FLAMINGO REVESTIME 15.745,58|EUR 0,1680% 0,951003031 pintura}'SBR MP

HELENTEX 5.R.L. 14.850,45|EUR 0,1584% 0,952587366|EVA consumiveis
3DC - INTELLIGENT 14.273,00|EUR 0,1523% 0,954110095|EVA subcontratag§0
GOTER THERMOPLASTI 14.175,00|EUR 0,1512% 0,955622368|TR MP

CARIMBOS & PEGADAS 13.842 94|EUR 0,1477% 0,957095216|SBR subcontratagﬁo
ESPACO A MEDIDA - 13.407,00|EUR 0,1430% 0,958529555| mkt improdutivos
UPPER GLOBAL, LDA 13.070,12|EUR 0,1394% 0,959923953|CM consumiveis
QUIMICALIS - QUIMI 12.187,99|EUR 0,1300% 0,96122424|SBR MP

CAUCHOS ERACAMONMTE 11.589,45|EUR 0,1279% 0,962503347|SBR MP
SUPERCOMP 11.450,78|EUR 0,1222% 0,963724984|SBR consumiveis
RZ - COMPOMNENTES P 10.750,23|EUR 0,1147% 0,964871883|CM consumiveis
MAXFIT - REPRESENT 9.995,45|EUR 0,1066% 0,965938257|consumivel |consumiveis
COSTA & DIAS, LDA 9.750,00|EUR 0,1040% 0,966978445|CM consumiveis
TUEBINGEN CHEMICAL 9.700,00/EUR 0,1035% 0,968013299| pintura MP

STRAPEX EMBALAGEM, 9.225,00|EUR 0,0984% 0,968397477|consumivel |consumiveis
ELASTOQUIM, 5.L. 9.021,90|EUR 0,0963% 0,969959987| Pintura/EVA |MP

MC QUIMICA E GESTA 8.857,50[EUR 0,0945% 0,970904358|SBR MP

OFIMOLDE, LDA 7.850,50|EUR 0,0838% 0,971742496|SER moldes
LICINIO MARTINS BA 7.016,77|EUR 0,0749% 0,972491087| moldes subcontratagﬁo
MANUEL GONCALVES D 6.997,62|EUR 0,0747% 0,973237635|CM consumiveis
FERNANDO MAMNUEL DE 6.860,00/EUR 0,0732% 0,973969501)CM consumiveis
KATOBA 6.750,46|EUR 0,0720% 0,97468968| TR consumiveis
BORGES, MENDOMCA & 6.733,00|EUR 0,0713% 0,975407997| consumivel |consumiveis
LABELPOR ETIQUETAS 6.714,03|EUR 0,0716% 0,97612429| consumivel |improdutivos
ATWOO - CAR COSMET 6.696,09|EUR 0,0714% 0,376838669] consumivel |consumiveis
WVEGA INDUSTRIES - 6.218,60[EUR 0,0663% 0,977502106|TR subcontratagdo
CIPADE 6.134,80|EUR 0,0654% 0,978156603|consumivel |consumiveis
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FINIECO, IND. COM.
SERIGRAF ARTE UNIP
15151 TREND DESIGN
A.FERREIRA & PEREI
TESTE- SOC. DEM
FERREIRA, LEITEE
MBA, MARKETING E B
MEDIDACESSIVEL- T
HORST MULLER KUNST
RODRIGO NUNES DA §
ANDRE CIBRAO - UNI
ARTUR VIEIRA
COUTINHO, CARDOSO
PROMAQUETES, LDA
ALVARO DUARTE & AS
EUROGRIP

JOSE GABRIEL MARTI
MULTITEMA - COMUNI
MANUEL FERREIRA DE
CHARGEURS ENTRETEL
ALTA-FREQUENCIA -
LIMONTA & LIMONTA
RUI FELIX UNIPESSO
DINIS DE OLIVEIRA
NORBERTO SAMPAIO
WIWOX GMBH SURFACE
BARICORTE -TEXTEIS
MANUEL ANTONIO PIN
TEX-QUIMICA, UNIPE
VANCAL, LDA

EAB - ESPUMAS ARTI
ETILABEL - INDUSTR
MOREIRA, SANTOS &
NASTRIFICIO FIOREN
LIMONTA SPA
CALNUFI - COMERCIO
VITOR COSTA - ART.
IRMAQS ANDRE, LDA
EUROVINIL - COMERC
MULTITEMA-SOLUCOES
PRECOURO - IND. DE
QVO LEGIS, UNIPESS
FERNANDO FERREIRA
SALMON & ClA, LDA

1.543,50]
1.470,00]
1.453,00]
1.400,28]
1.334,75
1.275,00]
1.248,00]
1.221,00]
1.217,81]
1.215,00]
1.196,30]
1.184,67,
1.140,00]
1.100,09
1.020,00]
970
814,08
810
740,6)
686
673,47
646

631,55
624
623,7
5918
579,6
550
540,27
530)
494,53
473
466,95
449,75
44584
443,36
444,32
413,41
401,25
398,74
390,84
363
352,8)
338,54
324,8)
312,5

EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR

0,0165%
0,0157%
0,0156%
0,0149%
0,0142%
0,0136%
0,0133%
0,0130%
0,0130%
0,0130%
0,0128%
0,0126%
0,0122%
0,0117%
0,0109%
0,0103%
0,0087%
0,0086%
0,0079%
0,0073%
0,0072%
0,0069%
0,0067%
0,0067%
0,0067%
0,0063%
0,0062%
0,0059%
0,0058%
0,0057%
0,0053%
0,0050%
0,0050%
0,0048%
0,0048%
0,0048%
0,0047%
0,0044%
0,0043%
0,0043%
0,0042%
0,0035%
0,0038%
0,0036%
0,0035%
0,0033%

0,995949833|CM
0,996106661] ChM
0,996262316]mkt
0,996411706| CM
0,996554105|C
0,99669013|SBR
0,996823274| TR
0,996953537| mkt
0,997083461| mkt
0,997213084|TR
0,997340713|TR
0,9974671|SBR
0,997588722|TR
0,997706036] ChM
0,997814306] Ch
0,997918391]moldes
0,998005242| mkt
0,998091658| consumivel
0,99817067|CM
0,998243856] mkt
0,998315706| CM
0,998384625|CM
0,998452003|CM
0,998518575|CM
0,998585115|SBR
0,998648251|SBR
0,998710037|EVA
0,998768764|SBR
0,998826403|CM
0,998882947|TR
0,998935743| pintura
0,998986206| TR
0,999036023|pintura
0,999084005| CM
0,999131843|CM
0,999179677|CM
0,999227079|CM
0,999271184] CMv
0,999313992|CM
0,999356532|CM
0,999398229|CMv
0,999436856] mkt
0,999474595|SBR
0,999510713|mkt
0,999545364| pintura
0,999578704] TR

consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
merchandising
merchandising
consumiveis
consumiveis
subcontratago
consumiveis
consumiveis
consumiveis
maoldes
consumiveis
consumiveis
consumiveis
merchandising
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
subcontratagdo
consumiveis
consumiveis
consumiveis
MP
subcontratagdo
consumiveis
improdutivos
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
merchandising
consumiveis
merchandising
consumiveis
MP



E. M. COMPANY, LDA
WORLD ELASTOMERS T
ACRIL-NOVA S.R.L

A GRAFICA DA LIXA,
J.A.F. LUBRIFICANT
PLAQUICOURD
SHANTOU CROWNROAD
ALMEIDA & FERREIRA
VB PORTUGAL - UNIP
OMNIPEL TECHNOLOGI
ESCALMOLDES - MOLD
STRETCHTIME, LDA
ANACLETO & FILHOS,
SISA SPA

CLARANET S0OHO, SA
GUANGDONG CROWNROA
WEICHEN TRADING CO
SCHMID 5PA

DAPGRP, LDA
FIVELARTE

SOMACAL

VITORINO DA CUNHA

ELEVAR METODO - CO
TROFACONFORTO

SANTOS & PIRES, LD
SOEX TEXTIL-VERMAK
RAMIRO OLIVEIRA &
ARMANDO SILVINO &
PAULO ARAUJO, LDA

301,08
299
255,68
240)
240)
22
216,32
204,6
190,63
158,76
140,45
106,45
105,45
98,45
97,45
95,45
87,45
86,47
84,45
81,45
80,45
79,45
78
75,08
72,46
70,89
69,7
60,87
50,45

EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR

EUR
EUR

EUR
EUR
EUR
EUR
EUR

0,0032%
0,0032%
0,0027%
0,0026%
0,0026%
0,0024%
0,0023%
0,0022%
0,0020%
0,0017%
0,0015%
0,0011%
0,0011%
0,0011%
0,0010%
0,0010%
0,0009%
0,0009%
0,0009%
0,0009%
0,0009%
0,0008%

0,0008%
0,0008%

0,0008%
0,0008%
0,0007%
0,0006%
0,0005%

0,999610825
0,995642724)
0,939670001]
0,995695606]

0,93972121
0,999744335
0,999767373
0,999783801]
0,995810138]
0,999827076|

0,93984206)
0,995853417,
0,939864667

0,99987517
0,999885566]

0,99989575
0,999905073
0,999914304,
0,999923314
0,999932004]
0,999940587,
0,999949063

0,999957334
(,999965354

0,399973125
(,999980688
0,999988124
(,999994618
1

CM
SBR
Pintura

M
mkt
CM
Pintura

consumiveis
MP
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
subcontratagdo
consumiveis
subcontratagdo
consumiveis
consumiveis
consumiveis
merchandising
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis

subcontratagdo
subcontratagdo

consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis
consumiveis




2. BPMN do processo de compras atual

Sampiesare 0K
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3.  Andlise do volume de compras anual dos Pigmentos no sistema SAP

Analise do material (SIC): lista basica

&

" dH @@ SRR DDL8 BE @

Analise do material (SIC): lista basica

& (B TF I8 &5 &8 Mudar de lista expandida... go & 0 & B Topn.. [ 4

Wimero Material: 17

Material Valor pedido Qtd.do pedido Qtd.entrada

Total 39.104,05 EUR 3.615 EG 3.618,500 K&
PIGMENTO SBR AZUL 865,00 EUR 250 K& 250 K&
MARSTER PIGMENTO SBE 3.244,80 EUR 260 EKEG 260 KG
PIGMENTO SER VEEME 264,00 EUR 20 KG 2 K&
PIGMENTO SER VEEME 1.470,00 EUR 20 KG 2 K&
PIGMENTO SER VEEME 930,00 EUR 20 KG 2 K&
PIGMENTO 800049 £.057,00 EUR 1.550 EG 1.550 K&
PIGMENTO B3676 1.039,25 EUR 125 EKG 124,500 K&
PIGMENTO PEETO - T 1.125,00 EUR 450 EKG 450 KG
PIGMENTO SER LARRN 1.040,00 EUR 25 KG 25 K&
PIGMENTO CINZIA 7-3 435,00 EUR 50 EKG 52 K&
PIGMENTO SER LUMIN 15.600,00 EUR 150 EG 150 KG
PIGMENTO SER VEEME 40,00 EUR 20 KG 2 K&
PIGMENTO 114 BEANC 2.393,00 EUR 00 EG 300 EKEG
PIGMENTO 324 7-35C 411,50 EUR 50 EKG 50,500 K&
PIG. 703 PIGMENTO 299,50 EUR 25 KG 26,500 K&
PIGMENTO SER PEETO 1.540,00 EUR 200 EG 200 K&
PIGMENTO SER AZUL 1.150,00 EUR 100 EG 100 K&




Apéndice |

Informacodes prévias:

1. Explicagdo do ambito da entrevista;

2. Garantia do anonimato da entrevista;

Entrevista Responsavel Compras

Quais sdo os materiais adquiridos neste setor?

Qual o método de compra? Por encomenda? Para stock?

Como seleciona os fornecedores? Tem alternativas para cada tipo de material?
Como calcula as necessidades para cada encomenda?

Faz inventarios regularmente?

O stock real coincide com o stock no sistema?

Tem stock de seguranga?

Tem em atencdo os prazos de validade dos materiais?

L 00 N o Uk~ W NE

Sabe a taxa de desperdicio por modelo?

Junta as encomendas?

[ERN
©

11. Negoceia precos?

Entrevista Responsavel Armazém

Faz o abate dos desperdicios no SAP?
Como sdo feitas as transferéncias dos materiais do armazém para a produgdo?

Como sabe a quantidade a ser levada para a producdo?

1
2
3
4. Traz o material aos poucos ou tudo de uma vez?
5 As quantidades estdo identificadas no material?
6

Existe uma perda significativa de material?



