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APRESENTACAO

Asistimos a un mundo que se transforma constantemente en la biosferay en la
vida social, en consecuencia, la generacion de nuevo conocimiento debe corresponder
al entendimiento, interpretacién y comprensién de los cambios sustanciales en el
campo de conocimiento de la administracibn de empresas para la ampliacion de
los marcos de referencia con los cuales logramos explicar y aportar en la relacién
empresas, sociedad, instituciones y Estado.

El libro “Administracion de empresas para un mundo en transformacion”
es un esfuerzo de diversos investigadores, en el cual se aborda las ldgicas de
accion empresariales, institucionales y de grupos sociales desde estudios de casos
particulares y sectoriales.

En tal sentido, el lector encontrara un abordaje contemporaneo en el estudio de
la administracion de empresas, marcado por la interdisciplinariedad, la divergencia de
objetos de estudios, actores y organizaciones, lo cual evidencia que ante un mundo
en transformacién requerimos de una administracion de empresas en constante
construccion y deconstruccion.

Wilson Noé Garcés Aguilar

Assistimos a um mundo em constante transformacao na biosfera e na vida
social. Consequentemente, a geracao de novos conhecimentos deve possibilitar a
interpretacdo e compreensdo de mudancgas substanciais no campo de estudos em
administracdo de empresas, para que se possa expandir os quadros de referéncia
com os quais podemos explicar e contribuir para o relacionamento entre empresas,
sociedade, instituicdes e Estado.

O livro “Administracao de empresas para um mundo em transformacao” é
um esfor¢o de diversos pesquisadores que abordam a l6gica das agdes de grupos
empresariais, institucionais e sociais a partir de estudos de caso particulares e
setoriais.

Nesse sentido, o leitor encontrard uma abordagem contemporanea no estudo
de administracdo de empresas, marcada pela interdisciplinaridade, a divergéncia
de objetos de estudo, atores e organizacdes, 0 que demonstra que, diante de um
mundo em mudanca, requer-se que a administracdo de empresas esteja em constante
construcao e desconstrugao.

Wilson Noé Garcés Aguilar
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RESUMO: A exigéncia em relacdo a melhor
tomada de decisdo das empresas em seu
processo produtivo e de vendas tem se
tornado cada vez maior. Alguns dos pontos
fundamentais para essa decisdo sdo os custos
dos insumos, as despesas operacionais de o
tempo de reabastecimento. Cada um desses
pontos tem um impacto significativo na selecéao
de fornecedores. O objetivo deste trabalho
€ realizar um estudo de caso e investigar as
técnicas de selecéo de fornecedores e estratégia
de compras de uma empresa do ramo Agricola.
Para isso, deve-se comparar o que feito no dia a
dia da empresa e comparar com a aplicabilidade
das teorias vigentes. Verificou-se que a empresa
apresenta uma organizagao hierarquica da area
de compras de nivel superior, com politicas e
processos bem definidos. Além da aplicagdo dos
pontos citados para selecédo de fornecedores,
observou-se que a empresa apresenta uma
politica de selecdo de fornecedores de forma a
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garantir sustentabilidade e o respeito a legislagdo. Assim, a empresa almeja garantir
que seus fornecedores cumpram as leis, ter uma influéncia positiva nas preocupacdes
sociais, econdmicas e ambientais e proteje sua reputacéo e status.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacéo. Estratégias de suprimentos. Selecéo de fornecedores.

SUPPLY STRATEGIES AND SUPPLIER SELECTION: A CASE STUDY

ABSTRACT: The demand for better decision-making by companies in their production/
sales processes has increased greatly. Some fundamental points for this decision are
the input costs, operational expenses, and restocking time. Each point has a significant
impact on supplier selection. The objective of this work is to carry out a case study
and investigate the techniques of supplier selection and purchasing strategy of an
agricultural company. For this, one must compare what is done in the company’s daily
routine and compare with the applicability of the theories in use. It was found that the
studied company presents a higher-level hierarchical purchasing organization, with
well-defined policies and processes. In addition to the application of the points cited
for supplier selection, it was also observed that the company has supplier selection
policy to ensure sustainability and compliance with current legislation. In other words,
the company aims to ensure that its suppliers comply with the law, have a positive
influence on social, economic, and environmental concerns and protect their reputation
and status.

KEYWORDS: Innovation. Supply strategies. Selection of suppliers.

1. INTRODUCAO

A atividade de gerenciamento de Suprimentos tornou-se madura. Muito mais do
gue simplesmente comprar, essas atividades tornaram-se chave em todo o processo
estratégico de uma companhia. As compras influenciam fortemente no sucesso,
lucratividade e competitividade de produtos finais acabados ou projetos; néo se
finalizam somente em custo total, mas também em outros fatores como qualidade
de entrega (CARTER; CHOI, 2008), flexibilidade, capacidade de cooperacgao, cultura
organizacional, sistemas de gestéo, credibilidade, dentre outros (VIANA; ALENCAR,
2010).

O lucro da empresa pode ser ampliando, dentre diversas formas, com a
economia na compra dos insumos ou aumento do valor de venda dos produtos.
Segundo Carter e Choi (2008) para cada moeda economizada na compra de insumos
e servicos tem um impacto muito mais significante no balanco/lucro das empresas
do que uma moeda acrescida no valor de venda. Desse modo, é importante que as
empresas busquem melhores formas de economia junto aos seus fornecedores, além
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de obter um melhor preco de venda. Os custos inerentes a determinada aquisicéo,
como transporte, impostos, seguros, carga/descarga, entre outros, sdo chamados
de custo total da posse, mais conhecido como Total Cost of Ownership (TCO).
Gerenciar as compras do dia a dia é diferente das responsabilidades de longo
prazo. A primeira é uma atividade operacional com necessidades imediatas e a
segunda uma atividade de carater tatico e estratégico. Ambas requerem atencao
especializada. Conforme Monckza et al. (2008), uma boa pratica para que os dois
tipos de atividades ganhem devida atencao é separar as equipes ou pessoas que
fazem cada tipo de trabalho. Normalmente o grupo responsavel por negociagdes e
acordos de longo prazo ficam situados em um centro lider ou em escritorios regionais.
As pessoas que trabalham no operacional ficam alocadas nas plantas ou sites locais.

1.1 Taxonomia de Compras

As aquisi¢cbes podem ser radicalmente diferentes entre as organizacdes
e industrias, mas usualmente sdo direcionadas de acordo com a taxonomia ou
categoria dos produtos. Van Weele (2009) divide os materiais em Diretos ou Custo
da Mercadoria Vendida (COGS - Cost of Good Sold) e materiais Indiretos ou non-
COGS. Os COGS, ou materiais Diretos, sao aqueles que fazem parte do custo do
produto vendido pelas empresas, usualmente esta area tem uma atencé&o maior
das organizacdes e pelos gestores das areas de Suprimentos. Neste grupo estéo
inclusas matérias-primas, produtos semiacabados, embalagens e componentes
ligados a estrutura de produtos (BOM - Bill of Material) ou lista técnica dos produtos.
Os non-COGS ou materiais Indiretos séo todos os materiais ou produtos que nao
fazem parte do produto. Os non-COGS podem ser classificados em Manutencéo,
Reparo e Operacédo (MRO - Mainteance, Repair and Operation), Despesas de Capital
(Capex - Capital Expenditure) e Servigos.

Uma vez que a decisdo de comprar foi tomada, as empresas usardo um
processo tipicamente chamado de estratégia de sourcing para decidir de quem vai
comprar o produto ou servico bem como, a estrutura que serd usada (MONCZKA
et al., 2008). Conforme Porter (2004), cada empresa que compete possui uma
estratégia competitiva, seja ela implicita ou explicita. A estratégia tanto pode ter se
desenvolvido explicitamente por meio de um processo de planejamento como ter
evoluido implicitamente a partir dos varios departamentos funcionais da empresa.

Esta importante etapa, de construcéo da estratégia, significa entender sobre os
fornecedores chaves de cada categoria, suas capacidades e entéo ir de encontro aos
requerimentos da empresa. Algumas ferramentas para essas analises sao as cinco
forcas competitivas, matriz SWOT, disponibilidade de fornecedores e classificacdo
dos materiais comprados (MONCZKA et al., 2008).
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1.2 Cinco Forgcas Competitivas

A base desta metodologia é a analise de cinco forcas competitivas que
atuam sobre uma empresa e suas implicagoes estratégicas. Esta descreve forcas
competitivas em um mercado econémico (PORTER, 2004) e sao:

1. Altos niveis de competicdo: geram mais opgbes para compradores e
fornecedores. Pode-se incluir como fatores a velocidade de crescimento da

industria, a capacidade de utilizagdo, as barreiras de saidas, os produtos
diferenciados, o custo de mudanca e a diversidade;

2. Ameacas entrantes: novas empresas que entram para o mercado, trazem
novas capacidades e podem ganhar uma parcela substancial do mercado.
Pode-se citar como exemplo os baixos custos de produtos chineses que entram
no pais;

3. Produtos substitutos: produtos que substituem os atuais usados por
novas tecnologias ou composicdes. Os fatores influenciadores podem ser a
performance e o preco dos substitutos, o custo de mudanca e a propensao dos
compradores em substituir;

4. Poder dos compradores: os fatores influenciadores podem ser a concentracao
das compras e volumes, a identidade de marca, o impacto na qualidade ou
performance, a lucratividade e a disponibilidade de substitutos;

5. Poder dos fornecedores: muitos tipos de mercados podem ter poucos
fornecedores existentes e os fatores influenciadores seriam o poder de
alteracao de preco, a disponibilidade de tecnologias chaves ou outros recursos,
a capacidade da industria, a concentracéo de fornecedores e a importancia do
volume do comprador para com o fornecedor.
Além das cinco for¢cas competitivas a empresa também fazer uso de ferramentas
para orientar as decisdes estratégicas. Dentre os conceitos, pode ser citado termo
SWOT.

1.3 SWOT

O termo SWOT € uma combinacgao das iniciais das palavras Strengths (Forcas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). E
uma ferramenta-conceito que costuma ser creditada a dois professores da Harvard
Business School, utilizada para fazer a analise de um cenario (ou de um ambiente),
proporcionando a base para o planejamento estratégico e o gerenciamento de uma
empresa (MANAGER, 2009). Segundo Oliveira (2007) a analise SWOT é definida
da seguinte forma:

1. Ponto forte: é a diferenciagdo conseguida pela empresa — variavel controlavel
— que |he proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial
(onde estao os assuntos nao controlaveis pela empresa);
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2. Ponto fraco: € a situagdo inadequada da empresa — variavel controlavel — que
Ihe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial;

3. Oportunidade: é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que
pode favorecer sua acado estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura;

4. Ameaca: é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos
a sua acao estratégica, mas que podera ou nédo ser evitada, desde que
reconhecida em tempo habil.

A anélise SWOT se torna uma ferramenta de extrema necessidade dentro da
estratégia das empresas, pois analisa seus pontos fortes, pontos fracos oportunidades
e ameagas, fazendo com que a empresa conhecga a sua verdadeira situagéo no
mercado e no que sera preciso concentrar suas formas para sobreviver (FERNANDES
et al., 2015).

1.4 Disponibilidade de Fornecedores

Identificar potenciais fornecedores e avalia-los para uma eventual selecéao é
uma atividade importante do processo de sourcing. Muitos aspectos sao importantes
em relacao a disponibilidade de fornecedores, a saber (CARTER; CHOI, 2008):

1. Concorréncia aberta: quando existem muitos fornecedores disponiveis. Nesse

tipo de concorréncia, normalmente, coloca-se o comprador numa posicéo de
vantagem;

2. Concorréncia restrita: quando existem poucos fornecedores, limitando-se as
escolhas e dificultando-se a negociacéo;

3. Concorréncia técnica: quando para um produto especial, tecnologia ou
patente especifica, existe um ou poucos fornecedores;

4. Single Sourcing: quando a organizag¢ao concentra as compras em um produto
ou servico particular devido a alguma preferéncia. Essa pratica vai contra o
tradicional processo de RFP e aumenta o risco de ruptura do negécio;

5. Sole Sourcing: quando existe somente uma fonte de suprimento para
determinado produto ou servico;

6. Multiple Sourcing: envolve dois ou mais fornecedores para 0 mesmo tipo
de produtos ou servicos, este € usado para eliminar certos riscos de falta de
material ou rompimento de contrato por parte do fornecedor.

Além da classificacao dada por Carter e Choi (2008), que classifica a
disponibilidade de fornecedores para familias de produtos, pode ser citadas outras
classificagbes importantes para a compra e selecéo de fornecedores. Embora as
classificagcbes ABC e XYZ séo focadas em caracteristicas dos insumos, essas
classificacbes também sao importantes para definir a selecdo dos fornecedores.

A classificacao ABC, conforme Barbieri e Machline (2009), estabelece uma
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relacdo entre a percentagem acumulada do valor de utilizacdo dos itens e a
percentagem acumulada do numero de itens existentes. Cabe mencionar que esse
valor pode ser definido pela empresa, nao sendo necessariamente o preco do insumo.
Ja a classificagdo XYZ tem como critério de classificacdo o grau de criticidade ou
imprescindibilidade do material para as atividades em que eles serao utilizados, sendo
X os itens de menor criticidade e Z os que nédo podem falar no sistema produtivo.

1.5 Desenvolvimento da Estrategia

A decisdo de Sourcing depende de dois fatores: a importancia da compra
em termos de valor agregado no produto final (porcentagem) e 0 seu impacto na
lucratividade e a complexidade do mercado de fornecimento. Entendendo estes
fatores, é possivel determinar a estratégia de Sourcing que a organizagao precisa,
explorar seu potencial de compras em relagdo aos fornecedores e reduzir o risco a
um minimo aceitavel (KRALJIC, 1983).

Para classificar os materiais ou servicos em relacao ao valor/custo, pode-
se utilizar o percentual do item em relagédo ao total de compras ou o impacto no
crescimento do negdécio (KRALJIC, 1983). Nos termos de complexidade e risco
pode-se utilizar a Figura 1a como norteadora, na qual em quatro possiveis critérios
pode-se estabelecer se o item tem alta ou baixa complexidade. Destaca-se que
os itens de baixo risco/complexidade sé&o alocados a esquerda e conforme a sua
complexidade vai aumentando esses vao sendo alocados ao longo do eixo a direita
dos de menor complexidade.

Figura 1 — (a) Direcionais para Complexidade de Mercado. (b) Matriz de Kraljic: Risco versus
Valor dos Itens

(a) (b)

Estratégico

Mercado Complexo

BAIXA COMPLEXIDADE ALTA

Alto Gasto

[+ MUITOS FORNECEDORES
* EXCESSO DE CAPACIDADE

+ ESPECIFICACOES
PADROES

+ POSSIVELSUBSTITUTOS

+ POUCOS FORNECEDORES
- CAPACIDADE RESTRITA

+ UNICAS ESPECIFICACOES
+ SEM SUBSTITUTOS et Ereiis

Tatico

Mercado Baixo Risco

Risco / Complexidade

Custo

Fonte: Adaptado de CARTER, CHOI, 2008

Entéo a classificacao pode ser feita através da matriz de Kraljic, conforme a
Figura 1b, uma ferramenta em que os insumos séo classificados em itens estratégicos,
itens de alavancagem, itens criticos e itens taticos.

A Matriz de Kraljic € utilizada por varios autores na literatura para estruturar
a estratégia de Sourcing e através do estudo de caso do presente projeto sera
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mostrado como esta é utilizada na pratica. Os itens sédo alocados segundo o seu par
ordenado que indica a complexidade e o custo, respectivamente. Apds a definicao
da posicao dos itens a classificagado ocorre segundo o quadrante em que cada item
esta posicionado.

1.6 Selecao de Fornecedores.

Uma vez que a necessidade de aquisicdo de um insumo foi identificada, duas séo
as possibilidades: a aquisicao pode ser de um fornecedor ja qualificado e/ou aprovado
ou a aquisi¢do necessita de um novo fornecedor. Considere com novo fornecedor
como atualmente nao qualificado pela empresa. Neste caso, um fornecedor ainda
nao esta qualificado, assim, a aquisicao enfrenta um desafio.

Identificar e selecionar potenciais fornecedores é diferente de fazer acordo
contratual com os mesmos fornecedores. Concorréncia e negociacao sao dois
métodos comumente usados na selecao de fornecedores (MONCZKA et al., 2008).
Os métodos de selecao de fornecedores podem variar, mas no geral, podem ser
usados os seguintes métodos de avaliagcdo de fornecedores:

1. Planilhas: usadas sistematicamente para comparar as cotagoes obtidas dos

fornecedores, aplicabilidade muito simples e extremamente ilustrativo quando
os fornecedores cotam de uma maneira similar; (VAN WEELE, 2009);

2. Medidas qualitativas: usado para aqueles em que o relacionamento com 0s
fornecedores ja existe. Sao pedidos aos especialistas que tem contato com os
determinados fornecedores que preencham um checklist de ranqueamento dos
mesmos (VAN WEELE, 2009);

3. Ranking de fornecedor: este método é limitado a medidas quantitativas
somente, assim, pode medir 0s aspectos como histérico de precgos, qualidade e
assertividade nas entregas (VAN WEELE, 2009);

4. Auditorias: neste método os fornecedores séo visitados periodicamente
por especialistas. Fraquezas e pontos negativos sdo discutidos e acbes de
melhoria sdo estabelecidas. Em visitas subsequentes sao revisitados os pontos
discutidos anteriormente (VAN WEELE, 2009);

5. Cost modeling: este &€ o método mais detalhado das avaliagdes e nele é feito
uma leitura da composicdo de custos de determinado produto ou servigo. E
importante analisar neste caso n&do somente os custos dos componentes, mas
também os direcionais de custos (VAN WEELE, 2009);

6. Modelo multicritério: € um tipo de avaliagcdo que pode ser tanto qualitativa

quanto quantitativa. Multiple Criteria Decision Making (MCDM) requer um
processo formal, sistematico e um modelo de racional (SONMEZ, 2006).

Para todos os métodos acima primeiro devem ser definidos os atributos (critérios)

para os potenciais fornecedores, entao as escalas/métricas sao definidas. A proxima
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etapa atribui pesos as métricas e a importancia de cada critério. Um Unico atributo
pode ter varios subatributos e suas respectivas métricas e pesos. Uma vez que
os fornecedores tém suas notas, a base de fornecedores pode ser analisada e
ranqueada (SONMEZ, 2006).

Os critérios para selecao de fornecedores podem ser inumeros. Monczka et al.
(2008) consideram os seguintes critérios para selecao de fornecedores: preco/custo,
qualidade, entrega, condicao financeira, competéncia técnica, gerenciamento de seus
fornecedores, capacidade de gerenciamento, habilidade de trabalhar com clientes
e potencial de inovagéo. Ja de acordo com Carter e Choi (2008) alguns fatores
importantes a considerar sdo performances passadas de projetos e/ou aquisicoes
similares, capacidade de atendimento, capacidade de gerenciamento, integridade
em negdcios passados, tempo de negdcio e sustentabilidade, certificagdes e licencas
e condicéao financeira.

Assim, esse trabalho teve como objetivo investigar técnicas de selecao de
fornecedores e estratégia de compras de uma determinada empresa e comparar

com o dia a dia e a aplicabilidade das teorias vigentes sobre o assunto.

2. METODOLOGIA

A sistematica metodologica do presente trabalho seguiu a seguinte forma: a
construcéo do modelo tedrico e a pesquisa por meio de estudo de caso unico. Como
explica Cauchick-Miguel et al. (2018) teorias ou modelos teéricos séo simplesmente
conceitos inter-relacionados, podem ser novos ou seguir algum ja existente. Os
conceitos fundamentais consistiram em uma investigacao do referencial tedrico ja
existente sobre a selecéo de fornecedores e processo de compras. O método do
estudo de caso pode ser utilizado para diferentes tipos de investigacao (VOSS;
TSIKRIKTSIS & FROHLICH., 2002): exploracéo, construcéo de teoria (explanatério),
teste de teoria e extensao/refinamento de teoria. Utilizado para testar questoes
complexas, um caso pode ser suficiente para o teste de uma teoria, método o qual
foi adotado para o trabalho em questéao.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este estudo de caso mostra como o exercicio de selecdo de fornecedores com
foco na estratégia de suprimentos funciona na pratica em uma empresa multinacional
do ramo de Ciéncias Agricolas. A empresa utilizada neste estudo de caso é lider
no ramo de atuacdo com uma receita anual aproximada em U$ 4,3 bilhdes assim
distribuida nas seguintes regies: 27% Asia, 25% América do Norte, 22% Europa,
Oriente Médio e Africa e 26% América Latina, 6500 funcionarios e 130 anos de

experiéncia no mercado em que atua.
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3.1 Compras Estratégicas e Operacionais

A empresa mantém em sua estrutura de Suprimentos uma centraliza¢ao global
das compras por meio dos chamados Category Managers (Gerentes de Categorias),
gue gerenciam as categorias dos materiais e servigos adquiridos pelos especialistas
dedicados para o tratamento de acordos de longo prazo, que afetam varias regides e/
ou tem um impacto de alto valor no neg6cio. As compras operacionais sao realizadas
por compradores locais em cada planta e/ou escritério da empresa, ou seja, cada

unidade é responsavel pela aquisicao e gestao do estoque local.

3.2 Taxonomia de Compras

Os produtos/servigcos de aquisicdo da empresa séo divididos em Diretos
(COGS) e indiretos (non-COGS). As divisdes dos materiais/servigos por grupos ainda
sao subdividas em 1.007 categorias no total de 4 niveis, conforme o Quadro 1.
Exemplificando uma das categorias do Quadro 1 tem-se dentro do grupo de Indiretos,
a 7° SubCat.N1, que é o grupo logistica em nivel 1, apresentada na Figura 2. Podem
ser vistas as 4 subcategorias de nivel 2 que sdo armazenagem, locacdes, operacdes e
transportes em geral. O grupo de logistica foi escolhido aleatoriamente para exemplo.

O objetivo de separar as aquisicoes em categorias séo varios, dentre eles: os
compradores sdo especialistas em determinados grupos, os relatorios gerencias sao
facilitados, existe divisdo contabil de impostos e aloca¢cdes de acordo com o grupo
de cada material/servigo e a rastreabilidade de compras.

Quadro 1 - Categorias das Aquisicoes

Categoria = Subcategoria Nivel 1 = Subcategoria Nivel 2 Subcategoria Nivel 3 Subcategoria Nivel 4

Diretos 12 SubCat.N1 30 SubCat.N2 97 SubCat.N3 443 SubCat.N4
29 SybCat.N1 16 SubCat.N2 38 SubCat.N3 38 SubCat.N4

Indiretos | 12 SubCat.N1 8 SubCat.N2 24 SubCat.N3 24 SubCat.N4
22 SubCat.N1 12 SubCat.N2 37 SubCat.N3 37 SubCat.N4
32 SubCat.N1 5 SubCat.N2 6 SubCat.N3 10 SubCat.N4
42 SubCat.N1 4 SubCat.N2 4 SubCat.N3 4 SubCat.N4
52 SubCat.N1 8 SubCat.N2 14 SubCat.N3 14 SubCat.N4
62 SubCat.N1 3 SubCat.N2 19 SubCat.N3 28 SubCat.N4
72 SubCat.N1 4 SubCat.N2 15 SubCat.N3 50 SubCat.N4
82 SubCat.N1 5 SubCat.N2 10 SubCat.N3 15 SubCat.N4
92 SybCat.N1 38 SubCat.N2 244 SubCat.N3 296 SubCat.N4
102 SubCat.N1 5 SubCat.N2 5 SubCat.N3 5 SubCat.N4
119 SubCat.N1 8 SubCat.N2 16 SubCat.N3 22 SubCat.N4
129 SubCat.N1 3 SubCat.N2 5 SubCat.N3 5 SubCat.N4
132 SubCat.N1 7 SubCat.N2 14 SubCat.N3 16 SubCat.N4

Total 1007 SubCat.N4

Fonte: Dos autores, 2020.
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Figura 2 - Niveis de Classificacao da 7° SubCat.N1

Nivel 1 Logistica
(SubCat.N1) (72 SubCat.N1)

Nivel 2
(SubCat.N2)

Transporte em

Armazenagem Operagoes
B perag Geral

+5
subcategorias

+2
subcategorias

Nivel 3 sa
(SU bCat N3) subcategorias

+4
subcategorias

Nivel 4 15
{Su bCat N4) subcategorias

+7
subcategorias

+24
subcategorias

+7
subcategorias

Fonte: Dos autores, 2020.

3.3 Estrategia de Sourcing

Para cada familia de materiais, € feita a estratégia separadamente aplicando
a Matriz de Kraljic, a matriz de preferéncia dos fornecedores e a matriz SWOT.
Mesmo com alguns materiais considerados como valor baixo todos os materiais da
2° subcategoria de nivel 1 (2° SubCat.N1) sdo considerados itens estratégicos pela
empresa e a estratégia de sourcing € construida conforme a Figura 3, que mostra
a matriz desta categoria. A empresa, a partir da estratégia definida, tem acdes para
definir as categorias dos itens.

Figura 3 - Matriz de Kraljic: Categoria 2° SubCat.N1

Single Sourcing |
Material MOST i

! Sicle Sourcing !
IMarerial MD4E  Material MOMG Material MDOS |

ALTO

e e — e - — - — - — - — o,

=5 H Concorréncia Restrita |
= IMaterial MO0 Material MD4S  Material MD4T |
= |Material MOG1  Material MOTZ  Material MOS |
5 (Materisl MOT3 _ Material MONS__ Materisl MOTT |
]
] ITENS TATICOS OU NAD CRITICOS ITENS DE ALAYANCAGEM
=

(=]

=

=

ES

BAI<D ALTO
WValor/Custo

Fonte: Dos autores, 2020.

E possivel destacar um alinhamento bem préximo da estrutura de acées
propostas por Kraljic (1983) para itens estratégicos conforme explicitado anteriormente.

3.4 Selecao de Fornecedores

A selecao de fornecedores para materiais Diretos (COGs) da empresa
deste estudo de caso tem inicio com a solicitacdo da area de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), como citado anteriormente. Todos os produtos comprados
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necessitam de aprovacdes normativas e essas sao realizadas pela area de P&D,
logo a selecao dos fornecedores é feita em conjunto entre as duas areas Compras
e P&D. No momento em que a area de P&D identifica um fornecedor passivel de
aprovacao normativa, solicita para que passe pelo processo do departamento de
Compras e se aprovado a area de P&D segue com o processo normativo em questéo.

O processo de selecao de fornecedores inicia-se com o envio de um questionario
que é respondido pelo fornecedor. Com base nas respostas o comprador preenche
uma planilha com notas (1, 2 ou 3) e entdo o fornecedor obtém a sua nota final que
pode variar de 0 a 300. Caso a nota final seja acima de 241, o fornecedor esta pré-
qualificado. Se a nota final do fornecedor ficar entre 190 e 240 o fornecedor esta
pré-qualificado com restricdo, e necessita de estratégia para mitigar o risco mais
significante identificado. Ja se a nota do fornecedor for inferior a 189, e se possivel,
o fornecedor é rejeitado, se ndo possivel trabalha-se com as areas envolvidas para
mitigarem-se os riscos e desenvolverem indicadores para auditorias frequentes.
Todas as diretrizes de selecado de fornecedores de materiais Diretos s&o definidas
pelo time global da empresa, bem como, o questionério e a planilha de ranqueamento.
Os documentos originais sdo em inglés e traduzidos para a lingua de cada regiéo.

3.5 Analise e Proposta

Para classificacdo conforme a Matriz de Kraljic, para os materiais Diretos
estudados, a empresa considera todos no quadrante itens estratégicos e constroi as
acoes e planejamentos conforme tal. Uma estratégia de aquisicao é demasiadamente
trabalhosa e talvez generalizar todos os materiais para o quadrante mais complexo
seja um cuidado desnecessario, visto que muitas atividades poderiam ser mais
simples se consideradas nos demais quadrantes com critérios diferentes.

Visto isso é proposto aqui entao tratar os materiais com as particularidades de
cada um e trata-los de modo diferente, de acordo com a criticidade e a importancia
que cada um representa. Foi proposto o uso combinado da classificacao ABC e
XYZ, dois tipos de classificacéo néo utilizados pela empresa. Entdo dos 14 materiais
usados para proposta que classificados pela empresa no quadrante estratégico na
matriz de Kraljic, seis se manteriam pois pertencem as células em destaques nas
classes AZ e BZ da classificagdo combinada ABC e XYZ e continuariam demandando
as mesmas acodes de antes, como pode ser observado na 4.
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Figura 4 - Uso combinado da classificacdo ABC e XYZ: ltens 2° SubCat.N1

Material MD13
Material MD15
Material MD46
Material MD17
Material MDO3
Material MD14
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Material MDA45
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Material MDA47
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Material MD12
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BZ Wmax Mbx Hcz Ecx

Fonte: Dos autores, 2020.

O restante dos itens se divide entre itens criticos e de alavancagem na matriz
de Kraljic. Ressalta-se que, mesmo que nesta classificacdo combinada tenham
3 materiais na classe CX (classe essa a mais baixa), ndo é possivel encaixa-los
no quadrante tatico da matriz de Kraljic, pois este remete a uma padronizagdo de
produtos, o que ndo € possivel neste ramo de negocio.

Finalmente, para este tépico segundo Barbieri e Machline (2009), materiais
devem ser classificados sob diversos critérios para facilitar as atividades, pois
materiais diferentes devem ser tratados de modo diferente. Para o item de selecéo
de fornecedores de materiais Diretos, a empresa utiliza um método padronizado e
pré-definido, relacionando-o com os métodos levantados anteriormente (VAN WEELE,
2009). O método utilizado pela empresa é o de ranking de fornecedor, no qual
utilizam-se basicamente dados quantitativos. Os aspectos medidos pela empresa séo:
cbdigo de conduta, saude financeira, gestdo da qualidade, saude, seguranca e meio
ambiente, seguranca nos transportes, contratacédo responsavel e sustentabilidade.

Em relacao as etapas citadas por Monczka et al. (2008), a empresa segue
todas essas: identificar critérios, estabelecer pesos para cada critério, estabelecer
sistema de pontuacao, avaliar, analisar, tomar a decisdo e rever o desempenho
continuamente.

4. CONCLUSAO

Constatou-se, com base no referencial teérico levantado que as atividades
gue envolvem aquisi¢éo de produtos e servigos impactam fortemente no sucesso
de uma empresa e/ou projeto. Existem muitas etapas e processos que compdem
0 que é chamado de Procurement. Ao longo da andlise da teoria versus a pratica
através do estudo de caso, identificou-se todo o referencial te6rico dentro do processo
estudado na empresa que inclusive apresentou uma etapa a mais na estratégia de
sourcing, chamada de matriz de preferéncia do fornecedor, a qual ndo foi encontrada
na teoria pesquisada. A empresa conta com uma organizagcao hierarquica da area
de compras de nivel superior, o que torna o grupo com politicas e processos bem




definidos e cascateados entre as regides de forma ordenada, como pode ser visto ao
longo deste trabalho. A empresa apresenta uma politica de selecéo de fornecedores
com a proposta de estabelecer um processo para selecionar, qualificar e engajar
os fornecedores de forma a garantir o melhor em volta deles e o gerenciamento
para qualquer tipo de risco. Com esse processo a empresa almeja garantir que
seus fornecedores cumpram as leis e regulamentos aplicaveis, esforce-se para
ter uma influéncia positiva nas preocupacgdes sociais, econémicas e ambientais e
proteje a reputacao e o status da empresa. Para tanto que os critérios usados para
o ranqueamento de seus fornecedores vai de encontro com os seus valores, como
codigo de conduta, contratacdo responsavel, sustentabilidade e seguranca.
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