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RESUMO

O presente trabalho € resultado de um estudo realizado na empresa JBS Aves Ltda.,
empresa do setor agroavicola situada na cidade de Montenegro/RS. O objetivo principal do
trabalho, um estudo de caso, € a proposi¢do de melhorias no processo de compras de materiais
e investimentos da empresa, a partir da implantacio e utilizagdo do redesenho de processos,
baseado no conceito da Engenharia de Processo de Negdcio (EPN), visando ap6s anélise dos
possiveis resultados, a aplicagdo das proposi¢Oes sugeridas e, como consequéncia, a
otimizacdo dos processos, agilidade e reducdo de mao de obra e retrabalho. Em um segundo
momento espera-se o incremento da percepcao de qualidade pelo cliente interno em relagcdo
aos produtos/servicos e atendimento fornecidos e a criagdo e manutencao de uma nova cultura
organizacional mais voltada para a qualidade de seus processos. Inicia-se o trabalho
mapeando o fluxo do processo atual, identificando possiveis falhas e/ou possibilidades de

melhoria, e, na sequéncia, a sugestdo de melhoria e de redesenho dos mesmos.

Palavras-chave: Compras. Redesenho. Otimizacao de Processos.



ABSTRACT

This work is result of a study performed at the company JBS Aves Ltda., an agro
industry in Montenegro/RS. The main objective of this study is the proposition of
improvements in the materials and investments purchasing process from the implantation and
using of process redesign, based on the Business Process Engineering (EPN), seeking for after
the application of the suggestions and as consequence the improvement of the process, agility
and workforce reduction and duplicity of tasks. Second of all it is expected to increase the
quality perception by internal customer according to the products/service supplied and the
creation and maintence of a new organization culture focused on the quality of its process. If
the work starts by mapping the current flow of process, identifying the possible failures and

improvement possibility, and after the suggestion for improvement and redesigning of them.

Keywords: Purchase. Redesign. Process Improvement.
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1 INTRODUCAO

A empresa JBS Aves Ltda. € uma empresa do grupo JBS, maior processador de carne
do mundo. O segmento a ser estudado é do ramo de abate de aves, com frigorificos
localizados no Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul e com unidades recentemente
adquiridas em Santa Catarina, tendo no total um abate em torno de 1 milhdo e 300 mil aves
por dia. O objetivo da diretoria da empresa € até o final do ano de 2013, duplicar o volume de
abate atual. A matriz deste segmento € localizada na cidade de Montenegro no Rio Grande do
Sul. O grupo JBS tem unidades em todo o mundo, porém, cada segmento tem o setor de

compras com processos individuais.

Empresas com producdo em grande escala, como € o caso da JBS Aves Ltda., devem
ter um olhar focado na reducdo de custos. O departamento de suprimentos da empresa tem
papel fundamental na diminui¢do do custo do produto final. Hoje, conforme dados
informados pela empresa através de entrevista com a diretoria de suprimentos, os gastos com

compras diretas ou indiretas, tem peso significativo no custo final do produto.

Para obter custos reduzidos numa empresa com um volume de compras mensais de
aproximadamente R$ 82 milhdes, € necessario um foco nos processos de aquisicdo de
produtos e/ou materiais, a fim de otimiza-los, readequa-los e analisar o impacto nas
negociacdes. Atualmente, a companhia tem um setor de compras dividido em trés grandes
areas: materiais produtivos (embalagens e condimentos), agropecudrio (insumos para ragio e
medicamentos para animais) e materiais e investimentos (produtos de manutengdo,
expediente, servicos etc., sem ligagdo direta com produto final). O foco de estudo deste
trabalho serd na area de compras de materiais e investimentos, pois conforme sera
apresentado trata-se de um volume de itens diferenciado das demais células de compras, o que

necessita uma aten¢do na otimizacgado e redesenho de alguns procedimentos atuais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

De acordo com Braga (2006), a aquisi¢do de bens e servicos para utilizacdo na
producdo ou com o apoio a ela, pode ser considerada a responsavel por grande parte do custo
de fabricacdo das empresas. Segundo o autor, algumas fontes consideram estas compras como

de 50 a 60% do custo do produto final.
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Conforme o mesmo autor, durante muito tempo, a tarefa de compras foi considerada
como tatica e administrativa, sem pré-atividade, apenas como reativa as decisdoes dos demais
departamentos, principalmente a produ¢do. Porém, com a crise do petréleo em 73/74, devido
a escassez de matéria prima no cenario mundial, foi necessiaria uma reacdo imediata de
suprimentos, com uma postura mais ativa dentro das empresas. O autor apresenta a atividade

de suprimentos em trés estagios, conforme a Figura 1, apresentada abaixo.

Flgura I- Etapas do desenvolv1mento da funcdo compras ou supnmentos

E} Estagio 1 3 Estagio 2

[E] Estagio 3 3 Estagio 4

Reativo Mecaénico

Perfil Tatico |

Fonte: Braga (2006).

Proativo Geréncia
Estratégica de
Suprimentos

Perfil Estrategl

Conforme Braga (2006), no primeiro estigio todas as operacdes de negociacdo e
aquisicdo de bens € feita pelos usuarios, deixando para os compradores apenas a func¢do
operacional, de colocar um pedido de compra. Neste estagio o departamento de compras esta
preocupado em responder a estimulos dos demais departamentos. Ja no estagio 2, a atividade
de compras ja esta dentro do departamento de suprimentos, porém, ainda com compras dentro
do setor competente. Nesta fase, comeca a surgir a preocupacdo com reducdo de custos e é

possivel observar uma evolugdo nas taticas e processos de negociacgoes.

A partir da terceira fase, a parte tatica cede lugar a questdes mais estratégicas, como
agregar valor ao produto e ao usudério final, assim como uma maior participacdo do fornecedor
no desenvolvimento de produtos, assim como o usudrio se envolve nas aquisi¢des a fim de se
ter um maior aproveitamento técnico e de valor agregado do produto. E neste estagio que o
profissional da fun¢do de compras passa a ser um recurso valioso, com indispensavel

participacao no processo (BRAGA, 2006).

Na quarta e dltima fase, conforme Braga (2006), ocorre a integracdo do departamento
de compras com a estratégia competitiva da empresa, afirmando seu papel no nivel estratégico
da companhia, ou seja, as funcdes estratégicas de suprimentos buscam sustentar a estratégia

da empresa, assim como ser derivada da mesma.

Conforme dados obtidos na empresa, atualmente o processo de compras da JBS Aves

€ centralizado, com negociacdes corporativas, o que gera um volume considerdvel de
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aquisicoes de produtos e servigos. Alguns processos podem ser considerados burocraticos e
lentos se comparado a outros processos da empresa. Estes processos podem levar os
negociadores a ficarem focados em operacdes administrativas sem tempo para negociacdes

mais elaboradas e eficazes.

O volume de compras em numero de itens do departamento de compras como um
todo, € de aproximadamente 10.000 itens por més, sendo que a célula denominada de
materiais e investimentos (denominacdo do departamento de compras da empresa para as
aquisicoes de produtos sem ligacdo direta ao produto final) € responsivel pela aquisi¢ao de
8.600 destes. Isso demanda muita aten¢do, uma boa divisdo entre os compradores e processos
dindmicos.

A JBS Aves conta um sistema ERP (Enterprise Resource Planning — Planejamento
dos Recursos Empresariais), com inimeras funcdes dindmicas que podem ser profundamente

estudados, a fim de facilitar a parte operacional da célula do departamento de compras.

Analisar e principalmente considerar os aspectos dos processos internos da empresa
e/ou mercado, é aproveitar oportunidades que surgem na negociacdo com os fornecedores,
trazendo ganhos e, consequentemente, redu¢do de custos para empresa, mesmo que para

produtos sem relacao direta com a producio.

Devido a importancia e crescimento nas compras na empresa por conta do aumento da
demanda por aquisi¢cdes de novas plantas e novos investimentos, apresenta-se a questao para a
pesquisa: Quais as melhorias nos processos de compra da célula de “Materiais e
Investimentos” da empresa JBS Aves Ltda. podem ser obtidas através da aplicacdo da

metodologia da Engenharia de Processos de Negdcios?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Sdo os seguintes os objetivos, geral e especificos, do trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho é redesenhar alguns dos processos de compras do setor
de suprimentos, da célula “Materiais e Investimentos” da empresa JBS Aves Ltda. a partir da

metodologia da Engenharia de Processos de Negocio (EPN).
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste estudo sdo:

— desenhar os processos atuais dessa célula de compras, a fim de entender seus

problemas;

— levantar uma série de oportunidades de melhoria com base na modelagem dos

processos atuais de compras;
— redesenhar os processos de compras, a partir das oportunidades identificadas;

— propor um plano de agdo para implantacdo do redesenho dos processo de

compras.

1.3 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A atividade de compras nas empresas pode ser considerada como o de maior impacto
no custo de produgdo ou no custo das mercadorias vendidas. As negociacdes estdo cada vez
mais dindmicas e exigem muita flexibilidade, assim como processos rapidos e precisos, a fim
de aperfeicoar as negociacdes e torni-las mais eficazes, trazendo ganhos e reducio de custo

para as empresas.

Este trabalho torna-se oportuno, pois visa analisar como a reestruturagdo dos processos
de compras podem influenciar nas negociacdes com fornecedores na empresa JBS Aves, visto
que na empresa todas as compras sdo centralizadas, e justifica-se uma readequagdo de

processos, a fim de facilitar e melhorar a rotina dos negociadores.

A empresa JBS Aves, tem sua matriz situada na cidade de Montenegro — RS, com
producdo de frango inteiro, cortes e produtos elaborados (produtos elaborados sdo produtos
com valor agregado maior: embutidos, empanados, patés, etc.). Sdo atualmente mais de 100
estabelecimentos, divididos em 6 frigorificos, incubatérios, granjas e fabricas de racdo, com
todas as negociacdes feitas corporativamente pela matriz. O cadastro de materiais da empresa
detém cerca de 10.300 itens ativos, e destes, mais de 8.600 itens sdo de responsabilidade da

célula Materiais e Investimentos, area foco do trabalho.

Atualmente o volume de compras ¢ de aproximadamente R$ 82,3 milhdes por més,
sendo que na célula de materiais e investimento o valor ¢ de aproximadamente R$ 5,63

milhdes por més. Em termos de valores entende-se que a representacdo ndo é expressiva,
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porém o volume de itens (8.600 de 10.300) é bastante significativo, o que justifica uma
reformulacdo dos processos desta célula com a intencdo de otimizar as tarefas dos

negociadores e possivelmente ter mais eficicia nas negociagdes.

A empresa JBS Aves estd no mercado de aves no Brasil desde 2012, com um abate
diario de aproximadamente 1 milhdo de frangos por dia. A meta da companhia € de duplicar
os abates até o final de 2014, ou seja, chegando aos 2 milhdes de aves por dia. Esta ampliacao
se dard de duas formas: 1) investimentos nas atuais fabricas, aumentando sua capacidade
produtiva; e 2) com aquisi¢do de novas empresas do ramo. Todas as unidades fabris da
Empresa se reportam diretamente a matriz de Montenegro/RS. Portanto, o volume de compras
da empresa no minimo duplicard, trazendo, como consequéncia, a necessidade de melhor
utilizag¢ao dos processos, a fim de se ter resultados operacionais ageis e eficazes, em termos de

rapidez no atendimento das demandas e de reducdo de custo.

Hé também a motivacdo pessoal do pesquisador, devido ao fato de atuar na empresa e

no setor de compras, tornando-se viavel a coleta e estudo de dados pertinentes ao caso.

Assim, o trabalho torna-se viavel e alinhado as necessidades da empresa, uma vez que,
com o crescimento da companhia, o setor de suprimentos da JBS Aves Ltda se torne um dos
departamentos de maior importincia na reducio de custos de producdo, a fim de desenvolver
positivamente o setor agro avicola no mercado nacional. Portanto, os processos de compras

devem estar bem alinhados, para que as negociagdes ocorram de forma eficaz.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo do trabalho apresenta a introducdo do trabalho, contendo uma
contextualizacdo, definicdo do problema de pesquisa e a questdo de pesquisa, bem como o0s

objetivos do trabalho e suas justificativas.

O segundo capitulo, traz a fundamentacdo tedrica do trabalho, subdividida em duas
grandes partes: a primeira aborda os temas de Gestdao de Compras, e seus principais
processos, € a segunda parte abordard a metodologia da Engenharia de Processos de
Negocios, detalhando suas dimensdes de processo, estrutura organizacional, ferramentas e

sistemas de informacdo, além dos indicadores de desempenho para avaliagdo dos processos.
Em seguida, o terceiro capitulo, apresentarda o método de pesquisa que serd aplicado
no trabalho, passando pelo delineamento de pesquisa, defini¢do da unidade de pesquisa, até a

apresentacao das técnicas de coleta de dados e as andlises de dados a serem realizadas.
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No quarto capitulo serd desenvolvido o estudo de caso, mostrando a situacdo atual dos
processos atuais de compras, bem como sua andlise para identificacdo de oportunidades de
melhoria, seus redesenhos e um plano de ag@o para priorizar a implantacdo dos novos

Processos.

E no quinto capitulo encontra-se a conclusdo do trabalho, assim como as

recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo abordados os principais conceitos sobre Estrutura organizacional
de suprimentos, cadeias de suprimentos, negociacdo, principais processos de compras,
ferramentas de TI para suprimentos e conceito da metodologia aplicada a Engenharia de
Processo de Negocio, assuntos estes, que sao fundamentais para o esclarecimento do contexto

do trabalho.

2.1 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E ARRANJOS DO SETOR DE
SUPRIMENTOS

Conforme Braga (2006), a estratégia de compras deve estar inteiramente ligada a
estratégia da empresa. E, a configuracdo desta s6 ocorre, quando hé a observacdo de fatores,
tais como a estrutura organizacional, percep¢ao dos demais setores quanto ao departamento de
compras e a disponibilidade de tecnologia da informacdo. A estrutura organizacional
relaciona-se diretamente com o acesso de compras no alto escaldo da empresa. O acesso a
informacdes estratégicas do topo da hierarquia permite, segundo o autor, que o departamento

possa agir alinhado com a estratégia da empresa.

De acordo com Domenek e Moori (2009), a estrutura de compras nas empresas pode
ser de duas formas: centralizadas ou descentralizadas. A primeira ocorre quando as operagdes
de aquisi¢ao de produtos de todas as unidades de negécio da companhia ocorrem em um
departamento comum. Ja na segunda op¢do, as compras de itens sdo feitas por cada unidade.

Ha também, a possibilidade de combinacdo das duas formas.

Conforme Aaker (2001), a estrutura organizacional define limites de autoridade e
comunicacdo, onde é possivel especificar mecanismos pelos quais os programas estratégicos e
suas atividades serdo cumpridos. Em organizagdes com véarias unidades industriais, Zenz
(1994) aponta que a grande questdo € determinar essas linhas de autoridade, quanto a
descentralizar as atividades de compras em cada site ou centralizando em um departamento

corporativo.

Complementando, Baily et al (2000), afirmam que os itens que afetam a decisdo
departamental nas empresas sdo: niveis departamentais, 0 nimero de pessoas empregas, O
volume e variedade de compras, a habilidade e autoridade dos chefes de departamento, a

capacidade dos empregados em cada departamento e a importancia da fungcao de compras para
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operacdo da companhia. Para os autores, existem varias estruturas, dependendo do tamanho

da empresa.

Para Zenz (1994), cada modalidade de compra (centralizada ou descentralizada) pode
ter suas vantagens. As compras centralizadas podem ter uma maximizagdo da economia de
escala e sinergias por toda a organizagdo, assim como uma maior especializacdo dos
compradores. De acordo com Dobler e Burt (1996) a descentralizagdo das compras pode
acarretar em uma maior agilidade no atendimento das solicitacdes e uma facilidade na
coordenagdo com as areas demandantes e, por fim, um melhor uso dos recursos locais de
fornecimento. Em contrapartida, a centraliza¢do seria a melhor alternativa para compras de
produtos, visto que as filiais iriam efetuar as compras de acordo com as politicas estabelecidas

pela central, mantendo um padrao (ZENZ, 1994).

De acordo com Baily et al (2000), a centralizacdo de compras trard vantagens
dependendo de como os executivos do setor irdo utilizar o poder de compra da companhia.
Normalmente as vantagens sdo a racionalizacdo de processos, eliminacdo de custos € um
trabalho de troca de informacgdes entre os colegas, a fim de assegurar o alcance dos objetivos

da empresa.

2.2 PROCESSOS DE COMPRAS

No presente capitulo serdo apresentados os aspectos tedricos referentes ao processo de
compras de materiais, e tudo que a envolve, como a cadeia de suprimentos, visdo estratégica,

e melhores préticas, baseadas nos conceitos estudados, a fim de fundamentar o estudo de caso.

2.2.1 Cadeia de Suprimentos

Uma cadeia de suprimentos engloba todas as fases envolvidas, direta ou indiretamente,
no atendimento de um pedido de um cliente e/ou da fabricacdo de um produto (CHOPRA e
MEIDL, 2003). Segundo os autores, a cadeia de suprimentos engloba além de fornecedores e

fabricantes, transportadoras, varejistas e também os proprios clientes.

Conforme Ballou (2001), o gerenciamento da cadeia de suprimentos varia de empresa
para empresa, dependendo de sua estrutura, das opinides sobre o que compde a logistica e da
importancia de cada atividade da cadeia. Na Figura 2 é possivel verificar as diversas

atividades, todas elas importantes, que envolvem este fluxo.
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Figura 2 - Cadeia de suprimentos imediata para uma empresa
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Fonte: Ballou (2001).

O papel e a contribuicio do gerenciamento desta cadeia t€m crescido
consideravelmente nos ultimos anos. De acordo com Arnold (1999), existem muitas razoes
para essa mudanca de importancia e reconhecimento, existindo modernas abordagens de
gestdo para sustentar a gestdo da cadeia de suprimentos, como os conceitos de Producdo

Enxuta, Just In Time (JIT) e sistema MRP (Materials Requirement Planning).

2.2.2 Processo de Compras

Para Neves e Hamacher (2008) o conceito de compras dentro da visdo estratégica dos
negdcios € entendido como um processo de identificacio, avaliagdo, negociagdo e contratagao
das fontes de fornecimento para produtos necessarios para o funcionamento da organizagao,
visando maximizar os resultados dentro de um cenario competitivo. De acordo com Ballou
(2001), a funcdo de compras envolve muitos fatores, além de adquirir produtos e matérias
primas para a organizacdo, englobando também: selecionar, qualificar e classificar o
desempenho dos fornecedores, negociacao de contratos, comparar precos e demais condi¢des
comercias, prever pregos, servigos e algumas vezes, mudanga da demanda. A fun¢do compras

afeta indiretamente o fluxo de suprimentos fisico (cadeia logistica).
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Para Arnold (1999), o processo tradicional de compras envolve algumas etapas basicas
para sua realizacdo, sendo: receber requisicdo de compras, analisar as requisicdes de compras,
selecionar fornecedores, negociar precos, emitir pedidos de compra, fazer o acompanhamento
dos prazos acordados, receber as mercadorias e dar aceite no pagamento do fornecedor (figura

3).

Figura 3 - Processo de compra de materiais (adaptado)
*Receber requisicdes de compras ]
{ e Analisar requisicoes de compras ]

*Selecionar fornecedores

*Negociar prego

eemitir pedido de compra (com aprovacdo da geréncia)

eFazer acompanhamento

*Receber mercadorias

eAprovar a fatura para pagamento do fornecedor

CECE

Fonte: Adaptacdo de Arnold (1999).

Em contrapartida, Baily et al (2000) afirmam que esta estrutura ja estd defasada, e
deve ser redesenhada, a fim de agilizar e tornar a mesma mais eficiente. Algumas
desvantagens deste modelo sdo: pressdao por eficiéncia e reducdo de custos, mantendo o
mesmo quadro de pessoal; materiais com custos unitirios menores t€ém custos de transacao
elevados; desgaste dos negociadores por conta do tempo do ciclo de compra, € muito tempo
gasto em atividades operacionais. De acordo com o autores, a medida que a funcido de compra
se torna mais estratégica, € necessério transferir algumas funcdes para outros departamentos,

ou servigos de apoio.

Uma estratégia a ser considerada é a compra em volume ou contrato. Para o
comprador € um forma de ter controle do or¢amento (no caso de preco fixo, por exemplo),
assim como ganhos em escala, visto que € possivel fechar uma tabela de precos para todos os
itens de uma determinada familia, e para todas as unidades fabris. Estas compras de contrato,
normalmente levam a uma padronizacdo entre todos os itens de compra, facilitando o controle

sobre os processos (BAILY et al, 2000).

De acordo com Braga (2006), a competitividade da empresa, estd diretamente ligada a

forma como ela direciona sua estratégia e como esta estruturada em seus processos. Por isso,
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o processo de compras deve sofre uma evolucdo, a fim de se ter uma visao estratégica da

funcio.

2.2.3 Visao Estratégica do Processo de Compras

Conforme Dias (2000), as empresas hoje em dia t€ém se tornado mais conscientes dos
ganhos que um foco estratégico no processo de compras pode trazer para o cotidiano das
organizacoes. Através da implantacdao de uma investida estratégica ao processo de compras de
materiais, as organizacdes envolvidas procuram estar proximas para identificar interesses
comuns (BAILY et al, 2000). Desta forma, o processo de compras pode ser visto como um
setor que pode agregar valor a empresa, ndo apenas com uma Vvisdo de redugdo de custos.
Ainda, o comprador alinhado com o foco estratégico da empresa ird se dedicar muito mais a

atividade de negociacdo e relacionamentos de longo prazo, do que a atividades operacionais.

De acordo Baily et al (2000), é possivel citar algumas diferengas no que diz respeito

ao envolvimento de compras em diferentes niveis de decisdo, sendo:

— nivel operacional — foco em expedi¢cdo, manutencdo e registro de sistema,
cobranca de faturas, manipulacdo da requisi¢do, cotacdes, determinagdo de preco

e devolugdes;

— nivel titico — método de compras, negociacdo, orcamento, desenvolvimento de
interface, desenvolvimento de funcionarios, contratacdo e técnicas de reducao de

custo;

— nivel estratégico — pesquisa de compras, planejamento de longo prazo, previsao e

disponibilidade e determinagdo politica.

Essa visdo estratégica direciona os negociadores a um processo pro ativo de compras,
onde se trabalha em cima de um planejamento, resultando na possibilidade de
desenvolvimento de relacionamentos e parcerias com fornecedores. A compra reativa e a
compra pro-ativa, possuem diferencas em seus processos, principalmente nas relagdes de

longo prazo. No Quadro 1 é possivel verificar as mesmas (BAILY et al, 2000).

Para Dias (2000), com a implantacdo do processo de compras pro-ativa tem muitos
objetivos além da simples compra e venda de mercadoria com fornecedores, sendo:
continuidade de fornecimento através de relacdes de longo prazo; desenvolvimento de novas

fontes de materiais; melhor selecdo de fornecedores; relacionamentos cooperativistas com as
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demais areas da empresa, através de troca de informagdes; atendimento eficaz da operacao; e
o desenvolvimento de novas politicas de compras e técnicas de negociacdo, a fim de manter
os objetivos sempre atendidos da melhor maneira possivel tanto para o departamento de

compras, COmo para a empresa como um todo.

Quadro 1 -  Diferencas entre compra reativa e pro-ativa

Compra reativa Compra proé-ativa

p O processo de compras pode adicionar valor (centro de
O processo de compras € um centro de custos;

lucro);
Os envolvidos com compras recebem as Os envolvidos com compras e os fornecedores contribuem
especificagdes; para as especificagdes;

Os envolvidos com compras trabalham para evitar os

O usudrio rejeita materiais defeituosos; .. .
materiais defeituosos;

O processo de compras subordina-se a area de O processo de compras tem importante funcio gerencial e

finangas ou de producgio; atua de forma estratégica;
Os compradores respondem as condigdes do Os envolvidos com compras contribuem para o
mercado; desenvolvimento dos fornecedores;

Os problemas sio de responsabilidade do Os problemas sdo de responsabilidade compartilhada;

fornecedor;
Preco ¢ a variavel chave; O custo total e valor sdo varidveis chaves;
Enfase no hoje; Enfase na estratégia (longo prazo);
Sistema de informagdes independente de O sistema de informagdes pode ser integrado aos sistemas
fornecedores; de fornecedores;
As especificacdes sdo feitas por projetistas ou Compradores e fornecedores contribuem para as
usuarios; especificagdes;
Negociagdes tipo ganha-perde; Negociagdes tipo ganha-ganha;
Muitos fornecedores = seguranca; Muitos fornecedores = perda de oportunidades;
Estoque excessivo = seguranga; Excesso de estoque = desperdicio;
Informacgédo € poder. A informacao € valiosa e compartilhada.

Fonte: Baily et al (2000).

2.3 ACOMPANHAMENTO DE ENTREGAS (FOLLOW-UP)

Segundo Baily et al (2000), a entrega em tempo deve ser o objetivo fundamental da
funcdo de compras. Se por acaso algum bem ou servico ndo for entregue dentro do prazo

contratado, pode acarretar em parada de produgdo, usudrios insatisfeitos, etc.

Para Dias e Costa (2003), a fun¢do de acompanhar as entregas dos pedidos, chamada
de “follow-up” (significa seguir de perto, perseguir), ¢ de enorme importincia para o bom
funcionamento do departamento de compras, na medida em que se tenha um grande nimero

de fornecedores com pedidos em atraso (data diferente da pactuada com o negociador).
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Segundo os autores, essa funcdo exerce uma pressdo sobre os fornecedores, que por sua vez,
se tiverem opg¢do de produzir mais, com certeza irdo dar preferéncia para o cliente que tiver

maior controle de acompanhamento.

Conforme Arnold (1999), a responsabilidade pela entrega pontual dos pedidos é do
fornecedor. E cabe ao departamento de compras a fun¢do de garantir que as datas dos pedidos
sejam cumpridas. Se caso houver qualquer mudanca por parte do fornecedor, o comprador
deve agir preventiva e antecipadamente, a fim de ndo acarretar problemas na reposicao de

estoques ou produ¢do da empresa.

Baily et al (2000) complementam que o departamento de compras € responsabilizado
pelos departamentos usudrios se os fornecedores nio entregam em dia. E importante que os
usudrios estejam cientes do lead time (tempo de entrega de um item), porém, o fornecedor tem
que estar ciente do dever de cumprimento do prazo. A utilizacdo de facilitadores para a
funcdo de acompanhamento dos pedidos é considerada uma atividade proativa e planejada. A
fim de facilitar o trabalho do responsavel pelo follow-up, em uma empresa onde se tem, por
exemplo, um grande nimero de pedidos em atraso, os autores indicam um sistema baseado
em pontos, utilizado para indicar os pedidos em que o trabalho ndo teria prioridade. Abaixo

algumas variaveis que podem ser levadas em consideracao:
— Fornecedor:
a) Qual seu grau de pontualidade de entrega?
b) Qual sua reputagao?
¢) Com que frequéncia € utilizada?
d) Qual a importancia de nossos pedidos para ele?

e) Ele possui um bom registro de cooperagao?

— Grau de critica dos suprimentos:
a) Quado sérias sdo as consequéncias de entrega com atraso?

b) Qual o grau de prioridade do material: média, alta ou padrdao (normal).

— Alternativas:
a) Ha substituto para o material entregue com atraso?
b) Ha fornecedor alternativo?

¢) Ha estoque do material em algum lugar?
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d) Conhecemos outro usuario do material?

Recomenda-se que, se a estrutura da empresa permitir, a funcdo de follow-up fique sob
responsabilidade de uma ou mais pessoas que possa se dedicar em tempo integral, como um
apoio aos compradores, visto que esses estdo sempre sobrecarregados de compras, e acabam

deixando o acompanhamento das entregas de lado (DIAS e COSTA, 2003).

2.4 INDICADORES DE COMPRAS

Para Baily et al (2000), a mensuragdo do desempenho da fun¢do de compras varia
conforme sua evolugdo e foco de sua atividade. A medida que a fung¢do de compras se
desenvolve, os critérios de medi¢do se tornam mais estratégicos, e o nimero de critérios
também aumenta.

Conforme Henritz e Farell (1983), uma forma efetiva de avaliar e analisar o
desempenho do setor de compras tem relacdo com o fator tempo requerido para uma compra
eficiente. Devem-se considerar: nimero de pedidos colocados, nimero de faturas aprovadas,
valor monetario dos pedidos aprovados, custo da encomenda de compra (inclui todos os
custos do departamento envolvidos para efetivacdo de um pedido), porcentagem de desconto,
porcentagem de pedidos em cardter emergencial (urgentes), porcentagem de pedidos em

atraso, nimero de modifica¢des de tempo de entrega e nimero de pessoas no departamento.

De acordo com Dias e Costa (2003), cada empresa deve buscar os pontos principais,
que servirdo para avaliagdo mais adequada, pois depende muito da natureza da mesma.
Porém, é possivel perceber que varidveis como tempo, custo, qualidade e quantidade sdo as
principais avaliadas. Os autores sugerem alguns indicadores passiveis de avaliagdo no

departamento de compras, sendo:

a) Departamento de compras como um todo:
— custo por pedido;

— tempo de atendimento de requisicoes;

— nudmero de fornecedores exclusivos;

— ndmero médio de propostas por requisi¢ao;

— compras em caréter de emergéncia.

b) Os fornecedores:
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— assisténcia prestada pelos fornecedores;
— controle de entregas e pontualidade;
— qualidade dos materiais recebidos;

— rotatividade de pessoal das empresas terceirizadas.

¢) O desempenho econdmico-financeiro do departamento:
— desempenho econdmico-financeiro;

— valor das aquisicoes;

— valor das aquisi¢des sobre numero de itens adquiridos;
— valor das aquisicdes sobre a receita da empresa;

— ciclo financeiro.

d) A eficiéncia de compras em relacdo a politica de estocagem e administracdo de

materiais:
— giro de estoques;
— recebimento de materiais excedentes;
— valor de estoque;
— obsolescéncias;
— requisi¢des internas com estoque zero;

— evolucao de consumo.

e) Os compradores:
— avaliacdo técnica;

— avaliacdo pessoal.

f) Compilacao de dados.

Para Baily et al (2000), pode-se citar cinco beneficios da mensuracdo de desempenho

na area de compras, sendo:

1) A mensuracdo do desempenho pode melhorar o reconhecimento da area pela

administracdo. Sendo que, a mensuragdo precaria do desempenho de compras
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tende a ser negativa, e capaz de mostrar falhas e ndo sucessos (exemplo, a demora

ou nao da entrega de um produto);

2) A melhoria do desempenho deve ser estimulada por relatérios de indicadores,

comparados a algum tipo de padrao de resultado;

3) Estabelecimento de regras para mensurar as pessoas. Este pensamento leva o
gerente a definir e desenvolver perfis para recrutamento, treinamento,
remuneragao e promoc¢ao;

4) No caso de um reorganizacdo de fungdes, os dados de varias tarefas envolvidas
estardo disponiveis;

5) Se os compradores acreditarem que seus esfor¢os serdo reconhecidos, é bem
provéavel que fiquem mais motivados, com os beneficios e consequéncia para o

moral.

2.5 FERRAMENTAS DE TI

Conforme Chopra e Meidl (2003), a informacdo na cadeia de suprimentos pode ser
considerada um ingrediente indispensidvel para o bom funcionamento de todo o fluxo.
Portanto, os sistemas de tecnologia da informacao (TI), tornam-se importantes em todos os
estagios da cadeia. Os softwares e hardwares sdo utilizados para agrupar e analisar
informacdes, em que as ferramentas de TI sd@o os olhos e ouvidos dos gestores da cadeia de
suprimentos. A seguir, serdao apresentadas algumas ferramentas de TI focadas na drea de

compras.

2.5.1 MRP

De acordo com Ballou (2001), o Planejamento das Necessidades de Materiais é
imprescindivel para o bom andamento da cadeia de suprimentos, principalmente para
programacdo de compras. Nos anos 70, este planejamento de materiais foi formalizado,

recebendo a sigla MRP (Materials Requirements Planning).

Esse sistema usa um método para programagdo de pecas e suprimentos por
encomenda, onde a demanda € razoavelmente conhecida, tentando evitar ao maximo a falta

destes itens em estoque. Para que o sistema funcione adequadamente € necessario que se
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tenha um equilibrio entre o tempo de reabastecimento (lead time) e as necessidades de

consumo (BALLOU, 2001).

Meredith et al (2002) afirmam que o MRP € eficiente com a finalidade de monitorar o
sistema, ou seja, verificar se o montante produzido e/ou adquirido corresponde ao desejado. O
MRP torna-se mais eficiente para a organizacdo no momento em que a mesma trabalha junto

com o modelo Just in Time (JIT).

Apesar das vantagens do sistema, onde é possivel programar as necessidades de
estoque, facilitando assim a compra destes, Ballou (2001) cita que o MRP pode apresentar
uma incerteza quanto a previsdo de demanda conforme a necessidade, visto que podem
ocorrer oscilacoes da mesma. Portanto, € possivel padronizar niveis fixos de estoque

(regulando com o estoque de seguranga), a fim de garantir uma seguranca no abastecimento.

2.5.2 Vendor Managed Inventory (VMI)

Segundo Pires (2004), o VMI é um conceito logistico onde o fornecedor gerencia o
estoque e visualiza o inventério dentro do cliente, incluindo a reposi¢do de estoques, através
de politica previamente definida. Este conceito funcionar perfeitamente, se houver sinergia e
uma boa parceria entre cliente e fornecedor, pois deve haver compartilhamento de

informacdes, e grande colaboracdo entre os envolvidos.

Conforme Rodrigues e Sellito (2004), devido a visibilidade do consumo e niveis de
estoque do cliente, o fornecedor que utiliza o VMI consegue identificar mudangas e
oscilagdes, a tempo de reprogramar sua producdo, mantendo os niveis de estoque sempre
adequados as necessidades do cliente. J4 Ballou (2001) afirma que os fornecedores podem
arcar com custos maiores, por exemplo, absor¢do de custos de transporte, mas também sentem
que estes custos adicionais s@o contrafeitos pelas vendas crescentes. Assim, a troca de
informacdes no ponto de venda (consumo no caso do cliente), € a chave para um trabalho de

reposicao continua de forma correta e agil, proporcionado pelo VMI.

2.5.3 Portal de Fornecedores

O portal de fornecedores é uma ferramenta de comércio eletronico, onde um cliente

deseja manter relacionamento com um parceiro de negécio. Este segmento também pode ser
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denominado de Business to Bussiness (B2B), por tratar-se de empresas que utilizam a internet

como ambiente de negdcios (KAMPAS, 2001).

Conforme Moncores (2001), o canal eletronico do Portal de Fornecedores ¢é
caracterizado pela transacdo direta entre o Fornecedor e Comprador através da internet, como

€ possivel observar na Figura 4.

Dias e Costa (2003) reforcam que o bom funcionamento desta rede eletronica, vai
depender do grau de integracdo entre empresa e fornecedor. Deve ser desenvolvido um
conjunto de programas para estabelecer essa comunica¢do entre os sistemas, pois somente
com uma linguagem unica, existirdo as condi¢des adequadas para a troca de dados. Ainda,
deve-se considerar um investimento na area de informética, tanto no que se diz respeito a
valores como em tempo de desenvolvimento e compatibilidade de sistemas. Somente apds
uma rigorosa avaliagdo e também a consciéncia dos resultados, € que empresas devem adotar

esse sistema interempresas.

Figura 4 - Dinamica do portal de fornecedores

Internet

|

Fornecedor

Fonte: Moncores (2001).

2.6 ENGENHARIA DE PROCESSOS DE NEGOCIO (EPN)

Conforme Santos et al. (2002), a Engenharia de Processos de Negdcio (EPN) permite
uma compreensao de como o trabalho € realizado, no que se refere aos fluxos horizontais ou
transversais das atividades e informacdes de uma empresa, complementando uma visdao
funcional, comumente compartilhada nas organizagdes. De acordo com Santos et al (2002) a

reengenharia de processos de negécio parece ter solucionado o problema de muitas empresas.
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Foi descoberto que a forma como seus processos eram conduzidos, o preenchimento de um
pedido, por exemplo, era normalmente lento, caro e ineficiente, envolvendo muitas tarefas

que se quer agregavam valor ao processo.

Segundo Grover e Kettinger (2000), a EPN tem por objetivo:

uniformizar o entendimento da forma como ocorre o trabalho, promovendo a

integragao (cultura);
— analisar e promover a melhoria do fluxo informacional;

— tornar explicito o conhecimento acerca dos processos, divulgando e ao mesmo

tempo armazenando o know how da organizacao;

— realizar andlises sobre a organizacdo e seu desempenho, através de seus

indicadores;
— gerar simulagdes para apoiar a tomada de decisao e;
— promover a gestdo organizacional.

De acordo com Cameira e Caulliraux (2000), a EPN ao realizar este mapeamento dos
processos de negdcio, permite a compreensao de como se conformam os fluxos horizontais e
transversais de atividades e informacOes no ambiente organizacional. Possibilitando assim, a
complementacdo da visdo funcional geralmente compartilhada nas empresas. Pois, através da
EPN ¢é possivel também compreender a representacdo da integracdo das unidades
organizacionais através de suas interfaces, permitindo o compartilhamento de resultados por

toda a empresa.

2.6.1 Processo de Negocio

Eriksson e Penker (1999) definem processos de negdcios como ordenagdes temporais
e légicas, podendo ser seriadas ou paralelizadas, de atividades executadas para transformar
algo, tendo como objetivo a finalizac¢ao de certa tarefa. Os autores afirmam que o conceito de
processo de negocio tem relagcdo direta com outras importancias. Pode-se citar o atributo da
descricdo textual e grafica do processo, ou seja, a demonstragdo como tal processo €
executado e quais recursos utilizados. Outro conceito tem relacdo direta aos indicadores do
processo, considerando fatores como tempo, custo, qualidade, entre outros. Os autores
apresentam também que, os niveis de detalhamento do processo (desdobramento), ¢ um

detalhe muito importante para implantagdo da EPN. Por fim, os processos sdo formados por
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uma ou mais atividades, executadas por sistemas ou colaboradores, seguindo regras de

negocio, indicando um alcance de seu objetivo.

Através dessas caracteristicas, Santos et al. (2002) afirmam que o conceito de processo
de negocio, aliado ao contexto da EPN, passa a ser indispensavel para garantir uma melhor
compreensdo da organizacdo com um todo. O mapeamento desses processos geram modelos
com algumas finalidades basicas: representacdo, anélise e melhoria da forma que o trabalho é

executado.

2.6.2 A EPN na Identificacio, Selecao e Monitoramento de Indicadores de Desempenho

Para Santos et al. (2002), a partir da modelagem de processos é possivel identificar
eventos que podem limitar ou até mesmo melhorar a mensuracdo de indicadores. Através do
corte de algumas etapas do processo (necessidades apontadas através da anélise), facilita a
identificacdio de indicadores locais, que levam a desempenhos desencontrados e
possivelmente a resultados insatisfatorios para a organizacdo. A partir disso, € possivel fazer a
selecio dos indicadores denominados multifuncionais, orientandos as unidades

organizacionais e para resultados integrados e compartilhados.

Apo6s a readequacdo e selecdo dos indicadores, a etapa de monitoramento destes se
torna mais eficiente. Para muitas organizacdes, esta tarefa € utilizada como forme de controle,
e at¢ mesmo de puni¢cdo. Este pensamento dificulta o monitoramento, porém & possivel
utilizar Sistemas Integrados de Gestdao do tipo ERP, a fim de conseguir resultados mais

eficientes voltados ao objetivo da organizacdo (SANTOS et al., 2002).

2.6.3 Aplicacao da EPN através da Analise e Melhoria de Processos

Conforme Santos et al. (2002), os projetos de redesenho de processos, apds passarem
pela fase de levantamento dos mesmos, sdo submetidos a propostas de melhorias dos
processos. Segundo os autores, uma técnica comumente utilizada € a SW1H (termo em inglés
para: Who, When, What, Where, How e Why), com o objetivo de reunir, simplificar e
padronizar os processos, a fim de melhorar a forma como trabalho € realizado nas
organizacdes. Este aperfeicoamento pode vir acompanhado de estudos de tempo, com a

identificacdo de gargalos e prolixidades de trabalho.
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Esta anélise dos fluxos de processos podem trazer resultados positivos, como:
uniformizacido de entendimento sobre a forma de trabalho, melhoria no fluxo de informacdes,
padronizacdo de processo, melhoria na gestdo organizacional, aumento da conceituagdo
organizacional dos processos, reducdo de tempo e custo dos processos (SANTOS et al.,

2002).

De acordo com Oliveira (2007), existem alguns procedimentos para implantagao dos
modelos. Os procedimentos devem compor a anélise dos macro processos e depois sendo
possivel uma abordagem mais detalhada dos processos. Ha dois modelos mais utilizados neste
sentido: o0 VAC (Vallue-added chain diagram, traduzindo: cadeia de valor agregado) e o EPC

(Event-driven process chain, traduzindo: Cadeia de processos orientada para eventos).

O VAC busca reunir valor durante a realizacdo das atividades e processos na
organizacdo. Facilitando a visdo macro dos processos mapeados, mostrando como eles se
interligam e como flui a informac¢@o na organizagdo. Seu objetivo € representar o fluxo de
processos e, para isso, ele € desenhado de forma a representar a ligacdo existente entre os
processos. A partir deste, € gerado o modelo EPC, o qual representa a integracio das visoes de
funcdo, dados, organizacdo e saidas, com objetivo de se ter a modelagem detalhada dos
processos. As atividades realizadas sao desenhadas em sequéncia e em um dado processo,
bem como os eventos que as motivam, e sdo associadas aos recursos por elas consumidos ou
gerados, identificando os individuos e as unidades organizacionais responsiveis pela sua

realizacdo (OLIVEIRA, 2007).

Eriksson e Penker (1999) destacam entre as justificativas para utilizacdo dos modelos
de processos de negdcio, a importancia desses para a criacdo de sistemas de informacdo
adequados/apropriados, pois a descricdo dos processos € muito importante para a
identificacdo das necessidades de suporte ao negdcio. Como complemento, pode-se dizer que
o resultado destas andlises pode ser a alteragdo no fluxo do processo ou até mesmo
modificagdes na alocacdo de recursos, sejam eles miquinas ou pessoas (SANTOS et al.,

2002).

Ainda de acordo com Santos et al (2002), A EPN utiliza um simbologia prdpria, que
na linguagem do método € chamada de femplates. Estes devem ser utilizados conforme cada
etapa do processo, diferenciando o tipo de atividade, destacando quem executa a tarefa e

também meios utilizados (figura 5).



Figura 5 - Templates da modelagem EPN
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Fonte: Santos et. al (2002)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo descreve os principios metodologicos que foram aplicados no trabalho,
assim como os procedimentos adotados para a coleta e analise de dados, além das limita¢des

resultantes da ado¢ao do método de pesquisa escolhido.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesse trabalho serd utilizado o método do Estudo de Caso, pois tem caréter
exploratério, sendo um caso unico, em que sdo utilizados métodos qualitativos para coleta e
andlise dos dados. O método se justifica, visto que a pesquisa busca compreender e interpretar

andlises que necessitam de um maior reflexdo do pesquisador.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é escolhido ao se examinar acontecimentos
contemporaneos quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. Como uma
estratégia de investigacdo, representa uma maneira de se investigar um tépico empirico,
seguindo-se de um conjunto de procedimentos pré-especificados. O estudo de caso costuma

utilizar técnicas como, por exemplo, anélise de documentos e questionario.

Em contrapartida, para Gil (1999), o estudo de caso é caracterizado através de um
detalhamento profundo de poucos objetivos, de forma que permita um conhecimento amplo e
minucioso destes. O estudo de caso, tende a utilizar muito as técnicas de observacao e analise

de documentos.

De acordo com Malhotra (2005), a pesquisa exploratoria corresponde a uma pesquisa
que venha a explorar ou examinar um problema e assim ter conhecimento e compreensao da
situacdo. A pesquisa exploratoria € usada em casos nos quais € necessario definir o problema
com maior exatidao, identificar cursos relevantes de a¢do ou obter dados adicionais antes que
se possa desenvolver uma abordagem. J4 para Andrade (1999), a pesquisa exploratéria tem
por finalidade, sobretudo quando bibliografica, disponibilizar maiores informagdes sobre
determinado assunto, facilitar a delimitacdo de um tema de trabalho, definir os objetivos ou
estabelecer as hipoteses de uma pesquisa e até mesmo descobrir um novo tipo de enfoque para

o trabalho que se tem em mente.

Conforme Richardson et al. (1999), a escolha da abordagem qualitativa justifica-se
principalmente, por ser uma maneira adequada para entender a origem de um fendmeno

social, que por sua vez se volta para uma situacdo mais complexa, onde exigird uma analise
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da interacdo de varidveis, assim como uma compreensao e classificacdo de processos mais
dindmicos. J4 Goldenberg (1997) afirma que o pesquisador que utiliza as metodologias da
pesquisa qualitativa necessitard obrigatoriamente ter maior flexibilidade e criatividade no
periodo da coleta e da analise dos dados, salvo que esses dados ndo sdao padronizados como

sdo caracteristicos das pesquisas quantitativas.

Para este trabalho foi realizado um estudo de caso exploratdrio, com base em estudos
bibliograficos, andlise de documentos e entrevistas com profissionais da &rea, visando

proporcionar uma maior compreensao do problema.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Por conta da necessidade de informacdes veridicas e por estarem diretamente
envolvidos com os processos analisados e com intencao de otimizagdo, foram feitas pesquisas
e entrevistas com colaboradores da area de suprimentos, assim como as geréncias do
departamento. Foi elaborada também uma pesquisa com os demais setores da empresa
intimamente ligados ao setor de suprimentos da empresa, a fim de analisar as consequéncias

da reformulacdo de processos de compras.

Os participantes da pesquisa foram: Um diretor de suprimentos, um gerente de
suprimentos, trés compradores da célula de materiais e investimentos, dois analistas de

suprimentos, dois solicitantes internos ligados a manutencao da empresa, 1 analista de TI.

Também se utilizou de referencial tedrico, através de livros relacionados a gestdo de
compras e suprimentos, artigos relacionados ao assunto e analise de documentacdes

disponibilizadas pela empresa.

3.3 TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

De acordo com Gil (1999), a técnica da entrevista refere-se ao contato do investigador
frente ao(s) investigado(os), com formulagdo de perguntas pertinentes a investigagdo. A
entrevista ¢ uma forma de interacdo social, em forma de didlogo, onde uma das partes tem a
intencdo de coletar dados e a outra tem papel de fonte de informagdo. No presente estudo de
caso, foram feitas entrevistas com os negociadores da célula de materiais e investimentos da

JBS Aves Ltda., e os gerentes do departamento diretamente envolvidos no processo.
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Yin (2001) afirma que a analise de documentos pode ser feita através da investigacao
de documentos administrativos, memorandos, atas, oficios, estudos e avaliacdes formais ou
outras publica¢des na midia. Ja Gil (1999), destaca que a anélise de documentos pode ser
muito util para o pesquisador, porém, depende muito de como sdo organizados e coletados
pelo mesmo. A andlise documental possibilita o conhecimento do passado, o que pode

auxiliar numa compreensdo mais objetiva da realidade.

Segundo Gil (1999), a observacdo pode ser dividida em observacdo simples e
participante. Na primeira o pesquisador fica alheio ao grupo estudado, observando de maneira
natural o que estd ocorrendo na comunidade estudada. J& no segundo, o observador tem
participacao real na situacdo pesquisada, tornando-se membro do grupo, tudo isso de forma
natural. No caso do presente estudo de caso, a observacdo utilizada foi a observacado

participante, visto que o pesquisador € membro da equipe a ser analisada.

Conforme Cervo e Bervian (2002), através da pesquisa bibliografica € possivel
explicar um problema a partir de referéncias tedricas, apresentadas em documentos. Esta
pesquisa busca conhecer e analisar as contribui¢des cientificas sobre um determinado assunto,
tema ou problema. Para Gil (1999), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material ja elaborado constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Na presente
pesquisa foi feita analise de bibliografias (livros e artigos) relacionadas a gestao de compras,

cadeia de suprimentos e gestdo de processos.

Embasado neste referencial, o presente estudo de caso analisou os processos atuais
dentro do setor de suprimentos da empresa, assim como seus impactos nas negociacoes de
compras da companhia. Foi feito também, um estudo de todo o histdrico e funcionamento da
empresa, expectativas e estratégias de compras e relacionamento com as demais areas da
empresa (solicitantes internos). Feito também uma verificagdo nas documentacdes de compras

da empresa, para analisar processos, técnicas e estratégias de negociagdo do setor.

3.4 TECNICAS DE ANALISES DE DADOS

Conforme Bardin (1997), a andlise de conteido consiste em um grupo de meios
metodoldgicos que garantem a objetividade, sistematizagdo dos temas pesquisados. Ainda, a
andlise de conteudo € utilizada para o estudo e andlise de material qualitativo, buscando uma
melhor compreensdo do discurso ou de uma comunicacdo, além de extrair os aspectos mais

relevantes. O mesmo orienta que, a analise de contetido consiste em trés fases, sendo elas:
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— apré-anilise;
— aexploracdo do material;
— o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

Para o presente estudo foi feita uma junc@o dos dados coletados obtidos através da
pesquisa de documentos e livros e artigos relacionados ao assunto, em seguida a leitura e
andlise do material, identificando os problemas e buscando a solu¢do do problema de
pesquisa. Além disso, com a modelagem dos processos atuais como técnica de coleta de

dados, € possivel analisa-los para proposi¢ao de melhorias e o redesenho dos mesmos.
3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Por ser um estudo de caso ligado diretamente a uma 4rea especifica de compras, esta
melhoria pode ficar restrita apenas a uma parte do setor de suprimentos, talvez nao sendo algo
utilizdvel em todo o setor. Refor¢a-se que a propria implantagdo da proposta torna-se um

limitador do estudo, pois pode se tornar apenas um projeto piloto para a empresa.

Outra limitacdo a ser observada, refere-se a necessidade de apoio de tecnologia para
algumas melhorias, ficando limitado a disponibilidade do sistema atual da empresa em

comportar 0s novos processos de suprimentos.

Torna-se importante observar que o proprio método de pesquisa, o estudo de caso,
pode ter os resultados ampliados para outro contexto. Gil (1999) complementa que o fato de
que os resultados da pesquisa podem ficar restritos a empresa pesquisada, com dificuldades de

generalizacdo em algumas situacdes.

Por fim, vale reforcar a expansdo da empresa em escala crescente e rapida, onde
alguns processos que se tornem vidveis atualmente, podem no futuro ndo ser proprios para a

necessidade da organizagdo.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso de acordo com 0s objetivos propostos € os
métodos apresentados, contendo a apresentacao da Empresa, um detalhamento dos principais
processos de compras atuais da célula de materiais e investimentos da JBS Aves, apresentagao
de sugestdes de melhoria através do redesenho de processos, uma andlise da efici€ncia
resultante e por fim serd feita a proposi¢cdo de um plano de agdo visando otimizacdes no
processo de compras, assim como um aumento na eficiéncia da célula de materiais e

investimentos da Empresa.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa foi fundada no ano de 1970 na cidade de Montenegro/RS, situada no Vale
do Cai. A JBS Aves Ltda. possui 9.000 colaboradores, uma producao mensal de 1, 3 milhdo
de frangos e 3.000 suinos por dia. Em maio de 2012, as unidades da antiga Doux Frangosul
no Brasil, foram arrendadas pelo Grupo JBS, assumindo todas as operacdes pelo periodo de
10 anos, com a opg¢do de preferéncia de compra, prevista em contrato. A partir dessa data foi

criada a JBS Aves Ltda., mantendo a matriz da empresa em Montenegro/RS.

O grupo JBS € a maior empresa em processamento de proteina animal do mundo,
atuando nas areas de alimentos, couro, biodiesel, coldgeno e latas. A companhia esta presente
em todos os continentes, com plataformas de producdo e escritérios no Brasil, Argentina,
Italia, Austrdlia, Estados Unidos, Uruguai, Paraguai, México, China, Russia, entre outros

paises.

A JBS Aves Ltda. é uma das principais empresas de alimentos do Brasil, oferecendo
varios tipos de produtos a base de aves e de suinos. Atuando com mais de 3.500 criadores
integrados, e tem construido seu desenvolvimento com marcas fortes e estreitos
relacionamentos com o mercado. Sua estrutura reine granjas préprias, fabricas de racoes,
incubatorios, abatedouros, parques industriais € uma rede de distribui¢do que integra toda a

cadeia de produgdo, do ovo até a mesa do consumidor.

A empresa possui um rigoroso controle de qualidade, que gera produtos de confianga
em com alto padrdo dos produtos. Isso fez com que a empresa conquistasse o exigente
mercado internacional, e se tornasse uma das trés maiores exportadoras de frangos do pais

(hoje 75% do mercado da empresa é exportacdo). Seus 9.000 funcionérios estao distribuidos
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entre sete fabricas de racdes, sete incubatérios (localizadas no Rio Grande do Sul, Mato
Grosso do Sul e Santa Catarina), cinco abatedouros de aves (Montenegro-RS, Passo Fundo-
RS, Caarap6-MS, Morro Grande-SC e Nova Veneza-SC), um abatedouro de suinos (Ana
Rech-RS) e trés fabricas de produtos processados (uma em Ana Rech/RS e duas em

Montenegro/RS).

A estrutura organizacional da empresa estd organizada da seguinte forma:

Figura 6 - Estrutura organizacional JBS Aves Ltda.

Presidéncia IBS
Aves Ltda

. . . . Diretoria . .
retoria — -
Diretoria Diretoria de I o —— Diretoria

Producdo Animal Suprimentos Financeira
¢ p Mercado Externo

Diretoria Diretoria de
Comercial Recursos
Mercado Interno Humanos

Diretoria
B8 Planejamento e
Producdo

Diretoria

Industrial

Gerencia Diretoria

Corporativa de Desenvolvimento
Qualidade de Negocios

Fonte: Prépria empresa (2013).

4.1.1 Setor de Suprimentos

Conforme descrito na definicdo do problema, a empresa tem atualmente seu setor de
compras (suprimentos) centralizado em Montenegro/RS, independente da matriz do Grupo
JBS (situada em Sdo Paulo/SP). O setor é dividido em trés grandes areas de atuacdo, sendo
elas: produtivo (responsavel pelas compras de embalagem, condimentos, e servigos ligados a
producdo); agropecuario (atuando no segmento de compras de medicamentos para animais,
insumos para fabricacdo de rag¢do, e commodities — milho, soja, farelos, etc.); e por fim
materiais e investimentos (responsdvel pela grande maioria dos itens, sendo eles de
manuten¢cdo em geral, servicos prediais, Equipamentos de Protecdo Individual — EPI,

medicamentos para uso humano, material de expediente e grandes investimentos).
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Cada uma dessas células tem um processo particular de compras, devido a magnitude
e especificidade de cada de tipo de materiais e forma como sdo planejados. Devido ao
conhecimento da pesquisadora e por trabalhar na célula, este trabalho foca-se em processos da
célula de materiais e investimentos, que demanda a grande maioria dos itens cadastrados,
porém, de valor agregado menor. Entende-se que alguns dos processos a serem estudados
podem ser incomuns nas demais células, porém, mais utilizada nas compras com mais itens.

Abaixo apresenta-se a estrutura organizacional do setor (figura 7).

Figura 7 - Estrutura organizacional de suprimentos

Diretor de Suprimentos

Compradores (3 Compradores (3
colaboradores) colaboradores)

Almoxarifes/auxiliares Compradores (5
(43 colaboradores) colaboradores)

Atividade de Suporte (1
colaborador)

Atividades de Suporte
(3 colaboradores)

Fonte: Prépria empresa (2013).

Atualmente a célula de compras a ser estudada, conta com cinco negociadores € uma
coordenadora, responsaveis pela aquisi¢do destes materiais divididos por familia, além de dois
funcionarios focados na fun¢do de follow-up de pedidos, sendo um deles também responséavel
pela geracdo dos indicadores do departamento e atualizacdo do painel de controle do setor,

mais um assistente que ocupa a funcdo de digitagdao de pedidos no sistema (ver Figura 8).
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Organograma da célula materiais e investimentos da empresa JBS Aves Ltda.

Analista (Follow-
upi

Comprador Comprador Comprador
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Comprador

[carteiras)

Fonte: Prépria empresa (2013).

Os negociadores e coordenacdo sao divididos nas seguintes carteiras de compra (as

nomenclaturas aqui descritas referem-se em termos utilizados na JBS Aves):

Carteira de compras um — importagdes, pecas de equipamentos com fabrica¢io
importada, indumentaria e EPI, produtos quimicos para caldeira, medicamentos
para ambulatério, facas industriais, produtos de higiene para incubatorios

(estabelecimento onde sdo incubados os ovos até a sua eclosio);

Carteira de compras dois — vasilhames, maravalha (espécie de restos de madeira
utilizados para forracdo dos ninhos das aves), servicos prediais e gerais, locacdes,
extintores, balangas (afericdo e calibracdo), manutencdo e pecas de veiculos,
usinagem, condicionador de ar e suas manutengdes, gases industriais e de cozinha,

pecas especificas de reposi¢do de granjas e incubatdrios;

Carteira de compras trés — diversos materiais consumiveis, pecas de manutenc¢ao
diversas, rolamentos, correias, retentores, mancais e buchas, lubrificantes (6leos e
graxas para maquinas), tubulacdo industrial, conexdes, vélvulas, ferragem em
geral, manutencdo pneumatica, 6leo diesel, fixacdo, correias transportadoras e

emendas;

Carteira de compras quatro — material hidraulico, material elétrico, pecas e
servigos especificos para fabrica de racdes, material para obra civil, bombas
industriais, motores e motorredutores, gaxetas e papeldao hidraulico, correntes,

engrenagens, emendas para correntes e rebobinagem de motor;
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— Carteira de compras cinco — produtos de limpeza administrativa, produtos para
desinfeccao frigorifica, materiais de expediente, produtos para laboratérios de
andlises, andlises laboratoriais, calibracdo de equipamentos, regeneracdo de
coluna, produtos para informatica (hardware), alimentos e utensilios domésticos,

materiais impressos € aparelhos de medig¢ao;

— Coordenacao: controle de indicadores da célula, aprovacdao de pedidos via
sistema, novos projetos (investimentos), maquinas e equipamentos, lenha, gas

liquefeito de petréleo (GPL) a granel, gas natural e nitrogénio a granel.

4.2 DESCRICAO DOS PROCESSOS

Esse item do trabalho apresenta uma visdo geral do fluxo dos processos de compra da
area de materiais e investimentos, desde a solicitacdo no sistema até a entrega do pedido na
empresa. Os processos estudados podem ser incomuns nas demais células de compras
(produtivo e agropecuario), porém, utilizados com mais frequéncia pelas compras de materiais

sem relacao direta com a produgao.

O processo de aquisicdo de materiais inicia-se com a inclusdo do documento de
Solicita¢do Interna de Compra e Servigos por parte do usuério/solicitante no sistema EMS
(Médulo de Compras e através de uma transacdo especifica). A descricao dos produtos deve
conter todas as informacdes e especificagdes necessdrias, € caso 0 mesmo nao exista na base
de dados do EMS o solicitante deve requerer cadastro do item para o almoxarifado e, somente

apos este cadastro, a solicitacdo de compra pode ser incluida.

A necessidade de compra do usudrio surge conforme programac¢do de manutencdo,

demanda de reposicao do estoque ou novo investimento aprovado pela diretoria da Empresa.

Quando confirmado a inclusdo da solicitacdo, o documento segue via sistema para
aprovacao da geréncia e/ou responsavel pelo Centro de Custo do usudrio solicitante. Somente
apo6s aprovagdo da solicitacdo de compra, os itens a serem comprados sao direcionados para o
negociador responsavel (definido em funcdo da especificidade do material a ser adquirido e a
carteira de compra do comprador), onde este providenciard junto ao mercado, a tomada de

preco e as cotacdes conforme condigdes técnicas.

As compras para estoque passam pelo processo chamado de ordem automética, onde

elimina a etapa de aprovagdo da geréncia da area, e surge diretamente na aba “ordem” para o
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comprador. Esta necessidade de compra para estoque é semanal ou mensal, dependendo da

unidade fabril geradora.

A partir da necessidade de compra, o negociar poderd iniciar o processo de cota¢do do
item. Na Figura 9, estd o esquema detalhado da geracdo de necessidade de compra para itens
da célula de materiais e investimentos, e na sequéncia, nos proximos itens estard detalhado

cada processo subsequente.

Figura 9 - Fluxo da geracdo de necessidade de compra
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Na Figura 10, se tem a tela utilizada pelos compradores e assistentes, para geragdao dos
processos de compra. A referida s6 ndo € usada nos casos de contrato formal, onde o processo

¢ feito via e-mail (este serd melhor explicado no item 4.2.5).
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Figura 10 - Tela de pendéncias de compras

Etunsulta Pendéncias Comprador - CCO523 - 2.00.00.027 - 651 - JBS AYES LTDA
Arquivo  Ajuda

INDCEDE. e e ek
Compradnr:l I
Solicikagdes Ordens Cgtagﬁes Pedidos P&d, JB5
Requisicao|Est  [CritCrig  [rit.atual [Tab, Preco [item | Seq|pescrizio -

-
4| | b

Gerar Filtrar Marrativa REJEICOES

|Enter data or press ESC to end.

Fonte: Sistema EMS da empresa (2013).

Tendo em vista definir um nivel de servico adequado a necessidade dos usudrios,
foram estabelecidos os seguintes prazos formais para fechamento do processo de compra, em
funcdo da prioridade sinalizada pelo usuario, no momento da geragdo da solicitacdo interna de

compra: critico, urgente e normal.
Cada nivel de prioridade tem um procedimento especifico de compra, sendo eles:

— Normal - sdo as solicitacdes que tem as caracteristicas de reposi¢do (dia a dia),
dentro de um planejamento e previsibilidade e que o usuério devera privilegiar em
virtude das melhores condi¢des de ganhos financeiros e qualidade para a JBS,

pois a area de suprimentos terd as condi¢des ideais para negociagao;

— Urgente — solicitacdes que tenham caracteristicas de imprevisibilidade (o fato
gerador € impossivel de ser gerido), porém, que possa ser administrado de forma
contingenciada até a chegada do material/servigo que ird resolver definitivamente
a necessidade. As condi¢des de negociacdo da 4rea de suprimentos serdo parciais

e balizadas pelo prazo de entrega;

— Critico — este estado de prioridade tem caracteristicas similares a da opgao
13 tX) 7z A . . A . , . . N

urgente”, porém, a esséncia de sua existéncia esta diretamente ligada a parada da

atividade fim da empresa, nao havendo nenhuma condi¢do de contingenciamento.

A prioridade para area de suprimentos serd o prazo de entrega menor. O melhor
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custo ndo € considerado primordial quando selecionada esta op¢ao, pois o foco € o
resultado do processo. Devido ao menor tempo para negociagdo, os custos podem
se tornar mais elevados. Nesta op¢do o usuario deverd marcar como critico na

solicitagdo de compra (espago a preencher disponivel no sistema).

O Quadro 2 explica o nivel de prioridade em relacdo ao tempo de entrega e cotacdes.

Quadro 2 - Nivel de prioridade x tempo de entrega e cotagdes

Nivel de Prioridade Critério N° Cotacoes
Normal (Data de entrega >= lead time) 03 cotagdes
Urgéncia (Data de entrega < lead time) 02 cotagdes
Critico (Data de entrega < lead time) 01 cotagdo

Fonte: Prépria empresa (2013).

O sistema sugere a data de entrega com base no lead time (tempo de entrega do

produto e/ou servigo), que serd o indicador de urgéncia da compra.

A regra do lead time é definida pela juncdo dos tempos de: cotar, comprar o item,
fabricagdo, transporte e recebimento. Este pardmetro faz parte do cadastro do item, tendo
como férmula: 01 dia para aprovar a solicitacdo + cotar (variando conforme nivel de
prioridade da demanda) + 01 dia para aprovar pedido + tempo do fornecedor/transporte + 01

dia do recebimento.

4.2.1 Processo de Cotacao para Compra Avulsa

Os compradores recebem as solicitagdes de compra dentro de tela especifica para
compras € com o processo exigido pelo sistema geram a chamada “ordem de compra”, a fim
de poder iniciar o procedimento de cota¢do. Na sequéncia, entram em contato com OS
fornecedores para realizar as cotacdes de precos, que pode ser realizada por telefone, e-mail
ou por fax. As cotacdes recebidas sao inseridas no sistema e o comprador homologa a melhor
opg¢ao de compra, baseado na avaliacdo das cotagdes. Sao levados em consideragao o preco e
o prazo de pagamento, além dos impostos incidentes de cada item ou servico. Com a melhor
cotacdo aprovada, é possivel iniciar o procedimento seguinte, de geracdo de pedido (ver

Figura 11).



44

Figura 11 - Tela de compra onde é cotado cada item

Etunsulta Pendéncias Comprador - CC0523 - 2.00.00.027 - 651 - JB5 AYES LTDA
Arquivo  Ajuda
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|
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Solicikagdes  Crdens Cotacdes Pedidos Ped. JB3

Ordem|Solicitagdo [Critaproy [Est [Tab[Emissgo [tkem Descricio =
61?043.00 Urgente | O0ZM3o 21/05/2013 143272 ValvULa PNEUM, 220W RExXR:
617056.00 82505 Urgente 09E Mo 21/05/2013 91749 TUBD ACO INCGK - DEBITO D!
617055.00 82198 Urgente | O9EM30 21/05/2013 1115829 PIMC DE EMNG. ALAVANCA C/
617060.00 82767 Urgente  O0ZM3o 21/05/2013 144408 SILENCIADOR WALVULA REXF
617061.00 53109 Urgente 047 M3o 21/05/2013 (119243 LUBREFIL-MIMI FR4+L W3 C/M
617062.00 83270 Urgente | O9EM30 21/05/2013 136449 CILINDRO PMEUMATICO SMC
617063.00 83270 Urgente | O9EM30 21/05/2013 136450 FLAMGE DIANTEIRD P/ CILINI -
o | i

LCotar I Filtrar Harrativa Watazulet P. Compras | REJ] | D |

|Enter data or press ESC to end.

Fonte: Sistema EMS da empresa (2013).

Vale reforcar que existe uma pessoa responsavel pela inser¢do dos dados no sistema.
Devido a célula de compras ter um volume alto de itens, o comprador passa para o assistente
as cotacdes a serem vinculadas a cada ordem, e qual deve ser aprovada, para posteriormente

gerar o pedido.

Se for necessario por algum motivo adverso, o comprador tem o poder de modificar
dados de quantidades e prazos de entrega da solicitacdo do usudrio no momento da cotagdo,
de acordo com as exigéncias mercadoldgicas, obviamente sempre informando o solicitante

dessas alteracgdes.

Segundo a norma de suprimentos da empresa, para compra de produtos diversos, ha

trés tipos de cotagdes:

— Pedidos até R$ 200,00 — necessario apenas uma cotacdo, sem necessidade de

justificativa no sistema;

— Pedidos acima de R$ 200,00 — necessarios trés cotagdes, aprovando a melhor

condigio;

— Pedidos de fornecedores exclusivos — sao considerados fabricantes de

equipamentos ou itens homologados pela area técnica. Estes pedidos podem ter
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apenas uma cotacao, porém, deve ser justificado no sistema, mediante narrativa de

“fornecedor exclusivo”.

Nas negociagdes em que o comprador ndo obtém trés cotagdes ou que a compra é de

um fornecedor exclusivo, deverd registrar no sistema em narrativa, o motivo desta

negociacdo, salvo quando vinculado na modalidade de compra estruturada com tabela de

preco.

E pertinente informar neste tépico os tipos de compra considerados pela empresa JBS,

visto que estes sao determinantes no momento da tomada de preco e sua aprovacdo. De

acordo com a empresa ha dois tipos de compras:

avulsa.

Restrita — quando o solicitante requisita a compra de um tipo de produto e/ou
servico de um dnico fornecedor para atender estritamente as necessidades técnicas
dos usuérios. Neste caso, de acordo com os gestores de suprimentos da empresa, a
area de suprimentos perde consideravelmente o poder de negociacgdo,
considerando que ndo ha concorréncia devido ao descarte de outro potencial
fornecedor, mas ainda assim o setor tentard negociar prazo para pagamento,

antecipacao de entrega e outras condi¢des favordveis a empresa;

Nao restrita — quando a &4rea requisitante solicita a compra de um tipo de
mercadoria que pode ser fornecida por mais de um fornecedor e que atenda as

necessidades técnicas dos usuarios.

Na figura a seguir apresenta-se o fluxo atual do processo de cotacdo para compra
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Figura 12 - Fluxo do processo de cotagio
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

4.2.2 Processo de Cotacao para Tabela de Preco

Nesta modalidade de compra, o processo é realizado com negociacdo por segmento de
familias de materiais, com os precos definidos para cada item e prazo de vigéncia pré-
determinado. Todo o processo € formalizado com documentos da negociacdo e assinaturas do
negociador, gerente da célula e diretor de suprimentos. Somente apds a formalizacdo dos

documentos, a mesma ¢é cadastrada no sistema EMS, ficando disponivel para vinculacdo da
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ordem de compra com a cotacdo preenchida. O processo € feito pela matriz corporativamente,

e repassada as filiais somente depois de concluida.

A necessidade de negociacdo de tabela de preco se da por familia de itens ou
maquindrios especificos com pecas de reposi¢do. Atualmente 40% dos itens cadastrados com
consumo tem tabela de preco implantada. Este nimero pode variar conforme novas demandas

ou aquisi¢ao de novos equipamentos.

O comprador solicita as cotacdes para no minimo trés possiveis fornecedores (salvo
fornecimentos exclusivos), compila os dados e iniciam-se as negociagdes. Apos a conclusao
desta, apresenta-se ao corpo técnico da empresa, a fim de analisarem a melhor condi¢do
comercial e para fazerem testes, caso necessario, para posterior fechamento do negdcio. Caso
ndo seja aprovado tecnicamente a melhor proposta comercial, o responsavel técnico emite um
documento (podendo ser na forma de e-mail), para que seja anexada ao processo a ser
assinado. E importante reforcar que para negociacdes de tabela de preco, nem sempre estd

atrelado a um contrato formal, apenas um acordo comercial entre as partes.

Com a negociagao concluida, a tabela de preco é implantada no sistema ERP, a fim de
que os precos para os itens previamente determinados fiquem fechados e atrelados ao
fornecedor vencedor até o final do contrato. Esta vincula¢do auxilia no processo de inclusdao
de pedidos, pois dispensa a digitacdo de cotacdo, pois ja precifica automaticamente, sendo
necessaria apenas a aprovacao da cotacdo (€ dispensavel incluir justificativa) e, por fim, a
geracdo de pedido. Apds a implantagdo da tabela no sistema, ndo serd possivel comprar o

determinado item de outro fornecedor ou condicao (ver Figura 13).



Figura 13 - Fluxo processo de cotacdo de tabela de preco
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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4.2.3 Processo de Geracao de Pedido de Compra Avulso

Apos o processo de cotacdo e negociacdo concluidos, o assistente ou o proprio
negociador gera o pedido de compra (processo puramente eletronico). Este pedido ficara
disponivel para o aprovador gerar a aprovacdo ou rejeicdo. Todos os dados inseridos no
sistema ficam a disposicdo para consulta do mesmo, a fim de examinar se estdo ou ndo dentro

das diretrizes aceitas pela empresa (ver Figura 14).

O envio do pedido estd diretamente ligado a liberagdo do pedido pelos aprovadores
dentro de cada alcada hierdrquica. Este topico serd mais bem detalhado no item 4.2.6

(Processo de Aprovacdo de Pedido de Compra).

Figura 14 - Fluxo processo geracdo de pedido compra avulsa
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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4.2.4 Processo de Geracao de Pedido de Compra com Tabelas de Preco

Para geracdo do pedido de compra de um item com tabela de prego, o assistente ou
comprador passa para por um processo semelhante ao de geracao de pedido de compra avulsa,
porém, nao € necessaria a digitacdo dos precos acordados, visto que o sistema ja faz essa
vinculagdo automaticamente. Cabe ao comprador ou assistente apenas aprovar a cotagao
existente e gerar o pedido normalmente. Conforme a Figura 15, o item de tabela € identificado

pela palavra “sim” na coluna “Tab. Preco” na caixa do comprador.

Figura 15 - Tela de itens com tabela de preco

il Consulta Pendéncias Comprador - CCO523 - 2.00.00.027 - 651 - JBS AVES LTDA
Arquivo  Ajuda

CKDoESeE e Bl EREE
fi
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g . |Normmal

g! ] | 10{TERMCMETRO ESPETO -10 +1
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i | 3
Gerar Filtrar | Marrakiva REJEICSES |

|Enter data or press ESC to end.
Fonte: Sistema EMS da empresa (2013).

Independente da tabela de preco ja ter sido aprovada anteriormente (através da
assinatura dos documentos formais) e implantada no sistema, o pedido passa pelo mesmo
processo de aprovacdo dos demais pedidos para que seja entdo enviado ao fornecedor. O
aprovador consegue verificar no momento da aprovacao eletronica do documento que o item é

de tabela de preco, pois ha a palavra “sim” na coluna “tabela de preco” na tela de consulta

(ver Figura 16).
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Figura 16 - Consulta de aprovagao de pedidos
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Fonte: Sistema ERP da empresa (2013).

Na sequéncia, a Figura 17 apresenta o fluxo para geragdao de pedido de compra com
tabela de preco, onde € possivel identificar as semelhancas com o processo de geracdo de
pedido normal, assim como suas diferencas e peculiaridades. Torna-se oportuno ressaltar que
caso o pedido ndo seja aprovado, retorna o processo ao comprador para que verifique o

motivo da rejeicao.
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Figura 17 - Geracdo de pedido de compra de item com tabela de preco
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

4.2.5 Processo de Geracao de Pedido de Compra com Contrato

O fator determinante para contratagcdo através de contrato formal € a relevancia (tanto
em custo como o grau de complexidade) da compra. Esta é determinada entre comprador e

responsavel técnico pela compra (solicitante).

O processo de geracdo de pedido de compra com contrato formal € um pouco diferente
do restante. Considerando que, apds o recebimento da solicitacdo de compra o negociador faz
as devidas cotagdes, e ao invés de inclui-las no sistema, gera um comparativo das cotacdes em
planilhas de Excel, envia o mesmo por e-mail ao gerente de compras, com um documento
chamado “solicitacdo de contrato” (ver Anexo A), com todos os dados da melhor proposta,

solicitando a aprovacdo por e-mail da negociacdo.

Apoés este processo, o gerente envia ao departamento juridico para que elabore a
minuta, que depois de pronta, passa por uma aprovacdo do corpo técnico e comercial, para
confirmacdo de que as clausulas descritas equivalem ao acerto comercial e também a

necessidade do usuario.
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Com as devidas aprovagdes, o juridico autoriza o envio por e-mail ou fax do contrato
para assinatura do fornecedor. O qual envia, apos assinado, ao comprador responsavel para
que encaminhe as assinaturas internas na JBS. Neste momento o fornecedor pode iniciar o

servigo ou fornecimento.

A partir do documento assinado pela diretora da JBS, o mesmo retorna ao setor de
suprimentos para o cadastro do contrato no sistema. Este cadastro € feito pela area de
contratos e nao pelo proprio comprador. Depois de cadastrado, o responsavel pelo mesmo
envia um e-mail ao usudrio e negociador com o nimero do contrato no sistema, para que seja
de conhecimento no momento da vinculagdo da nota (denominado internamente na empresa

por “medicao de contrato”).

Portanto, quando o fornecedor emite a nota fiscal de faturamento, envia a mesma para
o usudrio para que faca a vinculagdo com o contrato (esta emissao de nota e vinculagdo deve
ser feito dentro do prazo do contrato), e posteriormente, o mesmo envia ao Centro de
Recepc¢ao de Notas (CERENO) da unidade, para que providencie o lancamento no sistema e

ja gere o pagamento ao financeiro, conforme demonstra a Figura 18.



Figura 18 - Fluxo processo de compras com contrato
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4.2.6 Processo de Aprovacao de Pedido de Compra

Apo6s o processo de cotacdo, o negociador e/ou assistente geram o pedido de compra
no sistema, que passa por um processo de aprovacdo eletronica. O pedido de compra é um
documento que contém todas as informacdes do produto ou servico a ser comprado, além das
informacdes comerciais de quem for realizar o fornecimento, sendo eles: itens comprados,
servicos contratados, quantidades, preco, condicdo de pagamento, prazo de entrega e as

descricdes dos produtos para formalizar com o fornecedor.

Porém, somente apds a aprovacdo do pedido de compra, o documento estard
disponivel para o comprador enviar ao fornecedor (usualmente via sistema, utilizando o
sistema de correio eletronico) com assinatura digital do negociador e aprovador da hierarquia

mais alta.

De forma a regulamentar o processo de aquisi¢do, foram estabelecidos limites de

algcadas para aprovagao, conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Limites de aprovacdo de pedido de compra

Limites de Aprovacao — Pedido de Compra
Funcao/Cargo Valor
Coordenacgao/Lider até R$ 500,00
Geréncia até R$ 100.000,00
Diretoria até R$ 500.000,00
Presidéncia a partir de R$ 500.000,01

Fonte: Propria empresa (2013).

E responsabilidade do aprovador, verificar se o negociador realizou o processo de
contratagdo conforme normas da empresa e melhores condicdes, sendo que este tem a
possibilidade de rejeitar o pedido, justificando o motivo e fazendo com que o negociador

retome o processo, a fim de corrigi-lo ou melhora-lo.

Todos os pedidos passam pelo processo de aprovagdo, inclusive os processos de
compra de tabela de preco que sdo previamente negociados (ver Figura 19). Apds o pedido
gerado, o aprovador tem até 24 horas para aprovar. Porém, por conta de auséncias do mesmo,

algumas vezes este prazo pode se estender.

Na auséncia de algum dos niveis de aprovagdo, o aprovador de nivel mais alto deve
aprovar como ‘“‘alternativo”, a fim de ndo travar o processo para envio de pedido ao

fornecedor.
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Figura 19 - Fluxo processo aprovacdo pedido de compra
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

4.2.7 Follow-up de Compras

Considera-se o inicio do processo de follow-up o momento do envio do pedido de
compra ao fornecedor. Este ocorre apos a aprovacdo do documento feita eletronicamente,
onde comprador recebe um e-mail enviado pelo sistema informando que o pedido foi
aprovado, podendo entdo ser encaminhado ao fornecedor. Outra forma de consulta de
disponibilidade para envio de pedidos é quando o comprador consulta uma tela chamada
“pedido JBS” ilustrado anteriormente na Figura 11, onde € possivel verificar todos os pedidos

aprovados e nao enviados.

Conforme informado no processo de compra, todo o pedido colocado com o

fornecedor tem um prazo de entrega a ser respeitado. O cumprimento deste € imprescindivel
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2

para o bom funcionamento de todos os processos produtivos e administrativos da empresa. E

funcdo do comprador, fazer com que o fornecedor cumpra este prazo.

Cada célula de compras tem um modo de controlar seus pedidos pendentes e a receber,
visto as diferentes formas de programacdo. Como esta pesquisa visa analisar os processos da
célula de materiais e investimentos, o foco e detalhamento do processo de acompanhamento

de entregas serdo desta area.

Na equipe hd duas pessoas responsaveis pelo acompanhamento dos pedidos de
compra. As mesmas controlam todos os pedidos da célula, incluindo filiais. A cobranca € feita
através de contatos por telefone ou e-mail. Os dados do fornecedor sdo obtidos a partir do

proprio sistema ou do relatério didrio de pendéncias que € extraido pelos seguidores.

Os colaboradores desta fungdo geram diariamente um relatério com todas as
pendéncias da célula e entram em contato com os fornecedores no minimo trés dias antes da
data de entrega, para confirmar o embarque, nota fiscal ou possivel postergacdo. A
informacao obtida é colocada no sistema, em uma tela especifica do sistema, e fica acessivel
ao usuario, comprador ou quem se interessar em saber o status do pedido. Se for necessaria
postergacdo do prazo de entrega, o comprador deve ser informado, para que altere no sistema

(justificando o motivo).

Vale reforcar que o modelo de pedido de compra enviado é padrdo para todos, e
contem informagdes do tipo: “é responsabilidade do fornecedor entrar em contato com a
transportadora indicada no pedido”, “a data de entrada informada € data efetiva do

recebimento na JBS”, etc.

Existe uma divisdo por letras do alfabeto entre as duas pessoas da cobranca para

facilitar e otimizar os contatos: de AaMede N aZ.

Caso um usudario necessite saber qual o status de sua demanda, hi uma consulta
disponivel na intranet da empresa, porém, atualmente ndo funciona adequadamente, e este
acaba questionando o negociador. Este € um dos tdpicos sugeridos como melhoria: a

reativacdo da consulta de status de compra. Tal proposta de melhoria serd mais detalhada no

item 4.3.5.1.
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4.2.7.1 Relatério de Follow up como Indicador

7z

Um dos indicadores do departamento de compras é o nimero de pendéncias de
entrega. Semanalmente nas tercas-feiras, é gerado um relatério de todo o departamento com

todos os pedidos em atraso e previstos até a proxima semana.

Este extrato € utilizado pelos gestores para analisar o nivel de itens em atraso do
departamento. A célula de materiais e investimentos tem uma meta de atrasos estabelecida

pela geréncia de 3% comparada aos itens entrantes para cada comprador.

E considerado atraso de entrega pelo fornecedor, qualquer pedido que esteja com data
inferior de no minimo 1 dia da data pactuada no pedido. O relatério é gerado utilizando como
parametros todos os pedidos colocados desde o primeiro dia de funcionamento da empresa,

até um dia anterior a geracgao.

O acompanhamento deste documento € feito por cada negociador, € este € responsavel
pelo cumprimento da meta. A soma dos percentuais atingidos de cada comprador gera uma
média da célula. E possivel acompanhar a evolugdo dos atrasos através de graficos semanais e

mensais, também gerados no relatério, a figura 20 a seguir, traz o relatério gerado.

Figura 20 - Relatdrio de pedidos em atraso
RELATORIO PEDIDOS DE COMPRAS EM ATRASO DE ENTREGAS - 01.01.2012 a 27.05.2013 (JBS DOUX) (MATERIAIS E SERVICOS)

Fonte: RSCC37 - Follow-up BACKLOG SEMANA TOTAL (ITENS)
NAO IMPRESSOS SEM FOLLOW Ranking
COM FOLLOW UP COM FOLLOW UP SEM FOLLOW UP BACKLOG SEMANA TOTAL
User.: Nome.: TIPO up Atrasos

MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 2 - 8 | 2 8 10 1%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS 3 4 - 14 | 4 14 18 3%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS 3 10 5| 91 1 11 92 103 15%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 19 - 16 | 19 16 35 3%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS 1 - - 2 g - 2 2 3%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 14 2 L] - 16 9 25 3%

7 48 7 140 1 52 141 193 5%

TOTAL MONTENEGRO - MATERIAIS & INVESTIMENTOS
53,85% 18,70% 36,84% 36,46% 14,29% 18,77% 36,06% 28,39%

MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 13I 1 12 1 14 13 27 5%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 7 1 3 - 8 3 11 2%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 13 - 11 - 13 11 24 7%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 17 3 25 1 20 26 46 6%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 1 5 - 2 6 2 8 7%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS 6 20 - 10 1 20 11 31 6%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - 52 1 7 - 53 7 60 44%
MATERIAIS & INVESTIMENTOS - a0 1 176 1 91 177 268 54%

TOTAL FILIAIS - MATERIAIS & INVESTIMENTOS B 2E £ 244 6 225 250 475 11%
46,15% 81,30% 63,16% 63,54% 85,71% 81,23% | 63,94% | 71,11%

TOTAL GERAL - MATERIAIS & INVESTIMENTOS = 262 i shn 7 277 391 668 8%
- 25,00% 88,81% 3,24% 100,00% 1,91% 41,47% | 5853% 0,00%

Fonte: Prépria empresa (2013).

No momento da identificacdo da postergacdo da data de entrega, informada pelo
fornecedor tanto para o negociador ou para as responsaveis pelo trabalho de follow-up, o
comprador tem autonomia de altera¢do da data de entrega do pedido, justificando o motivo. O

pedido passa por nova aprovagao depois disso (ver Figura 21).
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Visto o explanado, o trabalho de follow-up é imprescindivel para o alcance da meta,

pois os compradores ocupam boa parte do seu tempo nas negociacdes, € precisam deste apoio.

Figura 21 - Processo de follow-up diario
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

4.3 REDESENHO DOS PROCESSOS

Desde a implantacdo do sistema EMS na empresa, em 2008, os processos praticamente
se mantiveram os mesmos, apenas com algumas otimizagdes especificas para o departamento
de compras. Entretanto, muitos processos podem ser considerados manuais e lentos, fazendo
que os negociadores ndo tenham tempo hébil para atingir o objetivo principal da sua fun¢do

que € a negociacdo propriamente dita, minimizando os resultados positivos para a empresa.



60

Por conta do projeto de crescimento da empresa, com aquisi¢des de novas empresas e
investimentos nas unidades atuais, € necessario que se tenha uma perspectiva dos processos
da empresa, por isso algumas propostas de melhoria e redesenho dos processos para area de

compras de materiais e investimentos sdo pertinentes e sugeridas.

Alguns dos redesenhos de processos sugeridos neste trabalho dependerdo de uma
parceria com a area de TI da empresa, sendo que a referida drea se mostrou interessada e

disponivel para auxiliar na implantacao das medidas caso aprovadas pela empresa.

4.3.1 Criacao de Portal de Fornecedores

Uma forma de reduzir consideravelmente os problemas de compras esta ligada a
implantacdo de um Portal de Fornecedores, automatizando assim a aquisicdo de materiais e
também o acesso as informagdes. Conforme analista de TI e um dos negociadores
entrevistados, que ja utilizou da ferramenta, este portal trard um fluxo mais ripido no

Pprocesso.

De acordo com alguns integrantes do setor de compras da JBS, entende-se que
atualmente os processos da JBS podem estar dependentes de respostas manuais e contatos por
meios de comunicacdo menos avangados, fazendo com que os procedimentos se tornem
lentos, com muitas falhas de comunicacdo e que acarretam em muitos descumprimentos de

prazos acordados com fornecedores.

Sugere-se que a criacdo de um portal de fornecedores, dentro do site da JBS Aves,
através de um link denominado “portal de fornecedores”, com dados inter-relacionados com o
sistema da empresa (dados de fornecedor, cddigo e descricdo de item, comprador,
estabelecimentos, etc.), possa automatizar a comunicacdo e negociacdo entre comprador e

fornecedor.

Utilizando este meio eletronico, os negociadores poderdo negociar antecipadamente
contratos e mais tabelas de precos, a informagao para pedidos colocados é obrigatoriamente
feita pelo fornecedor, dispensando assim tantas relacdes pessoais e pesquisas de precos

manuais.

A implantagdo do portal serad feita apds estudo de viabilidade e adaptabilidade feita
pela TI junto com o departamento de compras. Inicialmente, por ser uma migragdo muito
complexa, sugere-se que este portal seja utilizado para cotacdo de tabelas de preco e

informacao de follow-up de pedidos colocados junto aos fornecedores da célula de materiais e
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investimentos. Entende-se que estes processos sao menos complexos de gerir dentro de uma

mudanca de cultura organizacional tdo intensa.

As demais células (agropecudrio e produtivo) tém processos de follow-up e
programacdo de entregas mais complexos (onde dependem muito da 4rea de planejamento e
controle de producdo — PCP e das fabricas), por isso ndo seria aplicdvel em um primeiro
momento. Mas apds a consolidacdo da ferramenta junto as compras de materiais indiretos,
com certeza sera feito um estudo para utilizagdo também nestas areas. O layout da péagina,
localizagdo do link no website, fungdes, acessos e cadastros sdo etapas futuras a serem

trabalhadas entre os dois setores (T1 e suprimentos).

Com a utilizacdo de um portal eletronico dentro do processo de compras de materiais
também € possivel a redugdo de custos das transacdes, pois existe uma automatizacdo de todo
o processo (envio de pedido, cotacdo, integracdo com o sistema corporativo, entrega dos
produtos e/ou servicos). Acredita-se que se pode reduzir consideravelmente o ciclo de

compras, e também o fluxo de papéis.

4.3.2 Cotacao da Tabela de Preco por Portal

Uma das fungdes do portal conforme citado no topico anterior serda a utilizacdo do
portal de fornecedores para cotacdo de itens para tabela de preco. A implantacdo da

ferramenta com esta finalidade torna o processo mais automético e sistematizado.

Sera possivel o comprador disponibilizar a relacdo de itens a serem cotados ao
mercado, através de uma pré-avaliacao de quais os potenciais fornecedores (ja cadastrados no

sistema e com acesso ao portal), informando prazo para entrega das cotagdes.

Os fornecedores receberdao um aviso do proprio portal, analisam os itens, elaboram a
cotagdo e cadastram na propria ferramenta através de login e senha fornecidos pela JBS. Com
o prazo de cadastro das cotacdes vencido, o comprador recebe um aviso do sistema e ja pode
iniciar o processo de negociagdo. Com esta etapa também concluida, define-se a melhor
proposta (comprador e superiores da hierarquia) e entdo ativa-se a tabela no sistema

disponibilizando para compras.

Este meio eletronico torna o processo de cotacdo mais agil, eficaz e distribui as
responsabilidades, possibilitando assim que o negociador tenha mais tempo em focar em
atividades de valor agregado, tais como: andlise estratégica de compras, negociacdo e

gerenciamento dos fornecedores.
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Na Figura 22 a seguir, se tem o redesenho do processo de cotagdo de itens de tabela de
preco através do portal eletronico. E possivel observar uma diminui¢do consideravel de

trabalho manual e interven¢do do negociador.

Figura 22 - Fluxo processo de cotacdo de tabela de prego através de portal eletronico
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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4.3.3 Compras de Tabelas de Preco com Geracao e Aprovacao Automatica de Pedido de
Compra

As negociagdes corporativas de tabela de preco sao feitas para se ter um ganho em
escala, pois nesta modalidade consideram-se as compras de todas as unidades por um periodo
pré-fixado, e também para ter agilidade no processo de colocacdo de pedido junto ao
fornecedor e atendimento mais eficiente das solicitagdes internas. Portanto, sugere-se que no
momento da solicitacio de compra aprovada pelo gerente do usudrio ou geracdo de ordem
automaética para reposicao de estoque, o comprador necessite apenas gerar a ordem de compra
(no caso de solicitag@o) e o sistema ja emite o pedido automaticamente e também ja envia ao

fornecedor.

Este processo é sugerido porque toda a negociacdo e aprovagdo dos precos ja foram
feitas previamente através das assinaturas dos formulirios de tabela apresentados a
coordenagdo, geréncia e diretoria. Com este redesenho, os negociadores teriam um ganho de
agilidade do processo. Na Figura 23 ilustra-se a sugestdo do novo processo de geracdo de

pedido para itens de tabela de preco, apresentando uma automatizacao no fluxo.

Conforme dados obtidos através da pesquisa bibliografica, o conceito do sistema ERP
aliado ao portal de fornecedor (conceito de comércio eletrdnico), a aprovacdo automatica das
tabelas de precos se torna uma consequéncia, visto que toda a negociacdo sera feita via
comunicacdo virtual. Segundo Moncores (2000), o processo de compra eletronica (via

internet) para se tornar efetivo necessita de respaldo em todo o fluxo, ndo s6 na negociacao.



Figura 23 - Sugestdo de fluxo de geracdo de pedido com tabela de preco
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Em termos de software, deve-se fazer um estudo junto a area de TI para efetivacdo da
implantacdo. Pois atualmente, o EMS Datasul ja tem um entendimento do conceito de tabela
de preco, visto que sdo implantadas ja com preco, condicdo de pagamento, lead time, lotes
minimos, fornecedor preenchido e fixado pelo periodo do contrato. Entretanto os passos sao
os mesmos do processo normal, geragao de pedido e aprovagao deste. H4 uma parametrizagcao

no sistema que deve ser feito para o reconhecimento da tabela e geracdo automaética.
4.3.4 Alteracao de Alcadas de Aprovacao de Pedido de Compra

Entende-se que o processo de aprovacdao de pedidos de compra seja uma forma dos
niveis hierdrquicos terem conhecimento do que esta sendo comprado, se estd de acordo com
as normas de suprimentos e também se atende as diretrizes corporativas. Porém, pode se dizer
que os negociadores da linha de frente ja tétm o conhecimento destas normas e também

dominio de técnicas de negociacdo capazes de fechar negdcios favoraveis para a companbhia.

Desta forma, sugere-se um nivel maior de autonomia para os compradores, pois ficam
excessivamente dependentes de seus superiores para liberacdo e envio de pedidos a

fornecedores.

E importante frisar o grande nimero de pedidos aprovados mensalmente pela célula de
materiais e investimentos. Justamente por ter a maior demanda em termos de quantidade de
itens, esta € a célula com maior nimero de pedidos gerados e aprovados. No Quadro 4 a
seguir, apresenta-se um levantamento feito pelo departamento do nimero de pedidos da célula
que passam por aprovacio. E possivel identificar um potencial de melhoria consideravel

alterando os niveis de al¢ada de aprovagao.

Ainda, com atenc¢do a norma de suprimentos, que estipula nimero de cotagdes para
cada nivel de prioridade de compra e valores de pedido, acredita-se que liberando a aprovacao
de pedidos até R$ 200,00 para os negociadores, seria uma forma de agilizar compras de nivel
critico e também menos significantes para a companhia, porém, entendendo que a falta de um

pedido neste valor pode de alguma forma, parar o processo produtivo da empresa.

Esta liberacdo ndo infringiria as normas de compras da empresa, pois pedidos até este
valor ndo necessitam de justificativa na aprovac¢do da cotagdo. Com esta autonomia, também ¢é
possivel entender a necessidade de ampliagdo dos niveis de aprovagao de pedidos da empresa,
aumentando assim o limite de cada cargo, a fim de novamente dar mais vazao ao processo,

quando os niveis acima ndo estiverem disponiveis na empresa.
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Quadro 4 - Média de pedidos aprovados em trés meses

RELATORIO Dll\i/lﬁll;lé(())\;ﬁ%anﬁ 1(:;](3)])21(]))128 COMPRAS) - MEDIA (PEDIDOS)

sovovavon [ st [ et [ neis [ s | 1omat T s [ smuana
Gerente 31 1462 1474 2483 5.450 1.817 454
Coordenadora 3271 0 0 0 3.271 1.090 273
Diretor 0 194 289 2650 3.133 1.044 261
Lider Filial X 755 0 0 0 755 252 63
Lider Filial Y 651 0 0 0 651 217 54
Lider Filial Z 575 0 0 0 575 192 48
Lider Filial W 317 0 0 0 317 106 26

TOTAL 5603 1656 1763 5133 14.155 4.718 1.180

Fonte: JBS Aves Ltda. (2013).

No Quadro 5 abaixo apresenta-se a sugestdo de limites de aprovacdo a partir do

redesenho do processo de aprovacao.

Quadro 5 - Sugestdo de limites de aprovacao

Sugestao de Limites de Aprovaciao — Pedido de Compra
Funcao/Cargo Valor
Negociador Até R$ 200,00
Coordenacdo/Lider até R$ 1.000,00
Geréncia até R$ 100.000,00
Diretoria até R$ 500.000,00
Presidéncia a partir de R$ 500.000,01

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

4.3.5 Processo de Follow-up através de Portal Eletronico (para fornecedores com acesso
a internet)

Atualmente a internet tem sido uma forte aliada das empresas no que diz respeito a
comunicacdo com clientes e fornecedores. Considerando o projeto da JBS S/A de ampliacdo
do setor de aves no Brasil, com meta de que até o final de 2014 a capacidade de abate da
empresa seja duplicada (passando a 2.000.000 aves por dia), o nimero de pedidos e

informacdes entre comprador e fornecedores ird consequentemente aumentar.
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Para facilitar ainda mais a comunicagdo entre comprador e fornecedor, ter
previsibilidade exata de entregas e diminui¢do do indice de atrasos, a utilizagdo do portal de

fornecedores como ferramenta de follow-up € indispensavel.

O fornecedor entra com seu login e senha de usuério, fornecidos pela empresa,
atualizando as informacdes de cada pedido recebido. Primeiramente informando o
recebimento do pedido com previsao de faturamento, posteriormente a nota de faturamento, e
caso haja alguma situacdo diferente deve informar para que o comprador possa tomar as

devidas providéncias.

As informagdes colocadas no site sdo diretamente vinculadas ao sistema EMS
utilizado na companhia, a fim de que o comprador tenha acesso e possa tomar as providéncias

necessdrias para atender a necessidade do cliente interno.

O login serda o CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica) da empresa vendedora ou
codigo interno JBS fornecido pelo comprador, e a senha seré criada pelo sistema, e enviada
pelo comprador ao fornecedor. Mesmo com o portal, devido ainda exisitir alguns
fornecedores sem acesso a internet, em locais de dificil acesso (principalmente prestadores de
servico), a funcdo do analista ainda serd necessaria, pois este contato ainda deve ser feito por
telefone. Para que o tempo do pessoal responsavel pelo follow-up seja bem utilizado, a
administracdo do portal serd deste colaborador. Além disso, este podera se dedicar a funcdo

dos demais indicadores do departamento que também € uma tarefa do mesmo.

Um sistema de aviso ao fornecedor também serd necessario neste portal, obrigando o
mesmo a manter a informacao de cada pedido atualizada. Os avisos serdo parametrizados para
informacao ao fornecedor da seguinte forma: no momento do envio do pedido a0 mesmo;
uma semana antes da data de entrega; e por ultimo, trés dias antes da entrega. Porém, pode ser
alterado pelo comprador, de acordo com a especificidade da compra. Estes avisos se fazem

necessarios para que nao haja falha de informagao e o sistema permaneca sempre atualizado.

O comprador deve estar atento as prorrogacdes de entrega para que sejam feitas as
devidas alteracdes no sistema e para que ndo se tenha um indice de atrasos de entrega nos
indicadores de atrasos monitorados pela geréncia. A meta dos 3% de itens em atraso deve ser
cumprida, por isso o controle do negociador se faz indispensavel. A Figura 24 traz o

redesenho do follow-up com a utilizacio do portal de fornecedores.
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Figura 24 - Fluxo processo de follow-up com portal de fornecedores

Comprador/
Assistente

mailfinte
rmet

{

Liberado pars

lancamentocde
nota e pagamento

Nove processo de
follow inida
‘quando entrega

estiverproxma

Fonte: FElaborado pela autora (2013).
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Entende-se que deve ser feito um trabalho intenso junto aos fornecedores para que
utilizem a ferramenta, a fim de evitar contatos desnecessarios com o comprador. Acredita-se
que nos primeiros meses da implantacdo do portal de fornecedores, algumas informacdes
ainda serdo enviadas manualmente aos compradores ou analista de follow-up. Porém, cada

vez mais deve-se trabalhar para que esse processo seja extinto.

4.3.5.1 Acesso a Informagdo da Solicitagdo pelo Usuario através da Intranet

No momento da implantacdo do sistema ERP na empresa (em 2008) houve uma
preocupacdo muito forte em manter o cliente interno informado do status da sua compra,
mantendo o mesmo padrao de integracdo de informacdes. Na época, foi criado na intranet da
empresa um link com o sistema para que o usuério pudesse acompanhar o andamento da sua
solicitacdo de compra. Porém, com as atualizacdes do sistema, este portal passou a nio ser

atualizado corretamente, e nao € utilizado pelos solicitantes.

Quando um usudrio necessita saber qual o status da sua compra, ele precisa entrar em
contato com o comprador ou com a pessoa responsavel pelo follow-up. O que faz com que se
tenha que deixar de lado o foco de cada funcdo para rastrear uma compra. Portanto, sugere-se
que os departamentos de compra e TI trabalhem juntos para que se reative este portal, a fim
de facilitar as informagdes ao usudrio e também otimizar o tempo dos negociadores (ver

Figura 25).
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Figura 25 - Consulta de solicitagdo de compra na intranet
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Fonte: Intranet da empresa JBS Ltda. (2013).

No portal, o usuério informa o nimero da sua solicitagdo e este rastreia o status da
compra. Se ndo tiver pedido de compra ainda, informa com qual comprador esta a pendéncia,
para que dai sim questione o por qué de ndo ter sido enviado o pedido ao fornecedor. Caso ja

tenha pedido, a informagdo sera aquela que o fornecedor colocar no portal.

7z

Acredita-se que este portal do usudrio € uma facilidade que foi esquecida pela

companhia, e que deve ser aperfeicoada para um bom funcionamento e fluxo das informacdes.
44 PLANO DE ACAO

Considerando a anélise das informagdes anteriores, optou-se por fazer um Plano de
Ac¢do para apresentacdo e implantagdo das melhorias e redesenhos sugeridos. Este plano
torna-se pertinente pois, se tratando de redesenhos que alterem a estrutura, autonomia dos
negociadores, al¢cadas de aprovacao, sistemas de informacao e também em algumas mudangas
no que diz respeito a cultura da empresa, o Plano de Ac¢do tende a auxiliar na adaptagdo da

equipe aos NOVOs processos propostos.
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Para realizacdo do plano de acdo, serdo realizadas reunides envolvendo os setores de

suprimentos, tecnologia da informacdo e diretoria da empresa visando

N

a implantacdo e

aprovacao dos novos processos. O Plano de Acao pode ser visto no Quadro 6.

Quadro 6 - Plano de acdo para implantacdo das melhorias

_— Why (Por When — ;
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Fonte: Elaborado pela autora (2013)

O principal objetivo do plano de acdo € a seguir uma sequencia de tarefas para que os
redesenhos sejam aprovados pela diretoria. Algumas etapas ja estdo sendo realizadas, as quais
ndo dependem diretamente desta aprovagdo (reativacao da consulta de solicitagdo via intranet,

por exemplo). Porém a primeira etapa de apresentacdo do projeto € o ponto chave para atingir
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o objetivo deste estudo de caso, que € redesenhar os processos com base nas oportunidades

identificadas na proposi¢ao atual.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho permitiu uma andlise e conhecimento mais profundo sobre os
processos de compras da empresa JBS Aves Ltda., mais especificamente os processos de
compras da célula de materiais e investimentos, responsavel pelas aquisi¢des de materiais de
apoio a produgdo, manutengdo e setor administrativo, com a intenc¢ao de otimiza-los devido ao

volume de itens da referida célula e também ao projeto de crescimento da empresa.

Tendo sido concluida a identificagdo dos principais processos, foi possivel analisar
pontos especificos em alguns processos a serem melhorados, com base na experiéncia dos
participantes da pesquisa (compradores e gestores), na andlise da norma do setor e
funcionalidade do sistema ERP utilizado pela empresa. O foco das melhorias se deu nos

processos considerados gargalos para o bom atendimento dos clientes internos.

A partir da identificacdo dos processos a melhorar, foi possivel redesenhar os fluxos
dos processos com base no conceito da Engenharia de Processo de Negocio (EPN) e seus
templates, criando a possibilidade da implantacio de um portal de fornecedores, a fim de
automatizar a comunicagdo entre comprador e fornecedor e também aumentar os limites de
aprovacao de pedidos, assim como dar mais autonomia aos negociadores. Com base em
estudos das sugestdes e visdo dos fluxos foi possivel identificar a aplicabilidade da proposta,

porém, ainda dependendo de algumas aprovagdes da diretoria da empresa.

Assim, com essa justificativa, partiu-se para a apresentagao do projeto a diretoria da
empresa e implantacdo do mesmo através do Plano de Acdo desenhado em conjunto entre os
setores de suprimentos e tecnologia da informacdo. E importante reforcar que algumas
sugestdoes sdo apenas parametrizacoes de sistema, ndo necessitando de aprovacdo de nova
norma pela diretoria, agilizando, assim, a aplicacdo imediata dos processos redesenhados.

Portanto, conclui-se que aplicacdo e utilizacdo a partir da aprovacdo do projeto pela
diretoria da empresa, a empresa objeto de estudo terd inimeras proposicoes de melhorias em
seu processo de compra, inicialmente na célula de materiais e investimentos, que demanda
mais itens de todo o departamento de suprimentos, fato este que em segundo momento podera
ser aplicavel nas demais células de compras, dependendo da funcionalidade dos novos
processos. Entende-se que as melhorias no processo trardo além da agilidade nas tarefas dos
compradores a assistentes, um aumento na satisfacao do cliente interno, além de maior tempo

disponivel para boas negociagdes.
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5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes para trabalhos futuros, sugerem-se as seguintes acoes:

andlise mais aprofundada dos demais processos de compras nao s6 da célula de

compras estudada, mas como do departamento de compras como um todo;

criacdo e implantacdo de indicadores de eficiéncia para um monitoramento mais

eficiente dos processos;

expansdo dos processos nas novas fabricas adquiridas recentemente, tornando-se
desta forma um processo de compras corporativo, com vistas a fortalecer a cultura

da organiza¢do com relagdo ao tema de gestao de compras;

padronizar os procedimentos de compras entre matriz JBS S/A e filiais.
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ANEXO A - SOLICITACAO DE CONTRATO
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(TBS)

Solicitacio de Contratos

BABGS PO NEGOCIADOR

Dpto: Servigos Geréncia:

Nome/User: Ramal:

DADOS DA EMPRESA CONTRATADA

Razdio Social: CNPI:

Nome do Representante Legal: Pessoa de Contato: Fone:
DADOS RO FIADOR

Nome Completo do Fiador: CPF: RG:

Enderego Residencial:

Estado Civil: Casado (a) Se casado (a) qual regime de bens:

DADOS DO CONTRATO

Objeto do Instrumento Contratual - (detalhamento do servigo):

Estabelecimento JBS que reccheri os servigos: Qutros  Nome:
Vigéncia do contrato (prazo-Inicio ¢ fim);
Valor Total: RS

+ (IPI/Qutros): Valor Material: R$

Condigfie de Pagamento: Obrigacies Especiais das Partes:

Nome do Gestor Técnico: Ramal:

NEGOCIADOR FAVOR ANEXAR:
¥ Versio final ¢ atualizada do or¢amento
veneedor (em documento Word ou PDF)

v Quando sc iratar de 1° contratacio, anexar:

Copia do Coatrate Social/Estatuto do
Contratado (com todas as alteragdes ou
Versfio Conselidada)

Negocigdor: NAQ autorize a execueilo dos
servicos/compra sens a linalizagiio do
confrato, evitando assim, problemas
futuros.

Se regime parcial de bens ou regime
universal, solicitar: Nome do (a) esposo (a): CPF: RG:

Profissdo:

Frete: Page Céd. Transportador:

Valor Servigos: RS




