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RESUMO

Esse trabalho de concluséo de curso abordou o tema da terceirizagdo das compras
de materiais indiretos em uma empresa do setor alimenticio. O desenvolvimento do
estudo se deu em forma de estudo de caso no departamento de compras da
empresa na qual a pesquisadora atuava.

O trabalho buscou apresentar, através de estudos bibliogréficos e estudo de caso, a
importancia e necessidade de se ter equipes de trabalho cada vez mais eficazes,
focadas em inovacado, busca por produtividade e melhorias. Para se obter isso, €
preciso que essas equipes trabalhem focadas em resultados e ndo gastem tempo
com processos que nao tenham grande representatividade, ou seja, essas equipes
precisam pensar e agir de forma estratégica nas categorias de compras que
possuem oportunidade de trazer resultados para a organizacao.

Nesse contexto, o objetivo desse estudo foi identificar o que autores falam sobre
terceirizacdo, mapear as oportunidades de melhoria na area de compras e, com
base nessas informacdes e no resultado da pesquisa acao, descrever as etapas de
estruturacéo da terceirizacdo da compra de materiais indiretos em uma empresa do
setor de alimentos.

Palavras-Chave: Terceirizagdo. Outsourcing. Compras. Setor de Alimentos. Etapas
Terceirizagéo.



ABSTRACT

This research addressed the issue of outsourcing the purchase of indirect materials
in a company in the food sector. The study development was done in the form of
action research in the procurement department which the researcher used to work.
The present study tried to find through bibliographic studies and action research, the
importance and necessity of having teams doing an effective work, focused on
innovation, productivity and search for improvements. In order to achieve this
accomplishment, it is necessary these teams working focused on results and not
spending time with processes that do not have big impact, it means, these teams
must think and act strategically in the categories of purchases that have opportunity
to bring results for organization.

In this context, the aim of this study was to identify which authors talk about
outsourcing, to map the opportunities for improvements on procurement area and,
based on these information and the results of action research, describe the steps to
structure an outsourcing purchasing indirect materials plan in a company in the food
sector.

Keyword: Outsourcing. Purchases, Procurement, Food sector, Steps to outsourcing.
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1 INTRODUCAO

A realidade atual apresenta um cendrio composto por empresas cada vez
mais competitivas e um mercado em crescente globalizacdo. Para acompanhar essa
dindmica faz-se necessario que as empresas adotem estratégias diferenciadas para
se manterem competitivas. Desta forma as organizagdes tém buscado se distanciar
da sua zona de conforto e buscar formas e diferenciais competitivos a fim de torna-
las mais rentaveis e atraentes para o mercado, clientes e acionistas.

Nesse contexto, passa a destacar-se um departamento que ha alguns anos
era visto somente como uma &rea suporte a organizacdo, com atividades
burocréticas e repetitivas, sem muita importancia. Atualmente esse conceito mudou
e percebe-se cada vez mais que o papel da area de compras nas companhias é
visto e reconhecido como de grande importancia.

Sabe-se que a aquisicdo de materiais e servicos representa um valor
significativo na composicéo do custo de um produto. Martins et al. (2006), cita que a
soma gasta com a compra de insumos para a producéao, seja ela de produto ou de
servico, varia de 50% a 80% do total das receitas brutas. Por isso fica claro que
pequenas reducbes de preco impactam diretamente no resultado do negdcio.

Apesar da constatacdo de que a area de compras possui um papel
fundamental e que deveria trabalhar de forma estratégica, percebe-se que a area
ainda tem muito a evoluir. E necesséario que o setor de suprimentos deixe de ter um
perfil reativo e passe a ter um perfil proativo dentro das organiza¢des. Isso implica
em néo trabalhar mais sob demanda, mas sim de forma planejada e estruturada.

Atualmente percebe-se que a area de compras vem buscando trabalhar em
varias frentes a fim de melhorar seu desempenho. Entre elas destacam-se a
reestruturacdo da area, equipes enxutas, trabalhar menos sob demanda e mais com
contratos de médio e longo prazo, otimizacdo de processos, utilizacdo de software
de automatizacao, terceirizacéo das atividades de compras, entre outras.

O objetivo desse trabalho foi descrever o processo de estruturacdo da
terceirizacdo da area de compras de materiais indiretos de uma empresa do setor

alimenticio.
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Nesse contexto, o problema de pesquisa que foi investigado teve a seguinte
questdo: quais sao as etapas necessarias para estruturar a terceirizacdo da compra

de materiais em empresa do setor alimenticio?

1.1 OBJETIVOS

Analisando a bibliografia consultada, percebe-se que ha a necessidade de
aprofundar-se mais nesse tema a fim de entender qual é a relevancia da
terceirizacdo para as empresas, quais sdo 0S passos para implementacédo, bem

como analisar os impactos que podem apresentar.

1.2 OBJETIVO GERAL

Descrever o processo de estruturacado da terceirizacdo dentro da area de

compras de materiais indiretos de empresa do setor alimenticio.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Identificar panorama atual da area de compras;
. Mapear as oportunidades de melhoria;

o Descrever as etapas do processo de terceirizacao.

1.4 JUSTIFICATIVA

Do ponto de vista técnico a terceirizacdo de materiais podera proporcionar a
reducdo de trabalho dos compradores, possibilitando que eles possam se
especializar e dedicar mais tempo para negociagcdes de categorias de compras que
possuem maior visibilidade e valor agregado perante o negdécio da companhia.

Bolonhez (2007), vice-presidente comercial e de marketing do Mercado
Eletronico, comenta que ao passo que as demandas na cadeia de suprimentos
aumentam, cada vez mais se torna necessario e apropriado terceirizar algumas

demandas. Dessa forma, a terceirizacdo também conhecida como outsourcing,
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mostra-se como a solugcdo mais adequada, pois extingue etapas complexas que
absorvem tempo dos compradores.

A contratacdo de uma empresa especializada em terceirizacdo podera
proporcionar também ganhos econdémicos e financeiros uma vez que ganhos em
produtividade serdo negociados no contrato com a empresa contratada. Além disso,
0s compradores serdo capazes de trabalhar mais focados nas suas carteiras de
compras objetivando reducéo de custo e identificando oportunidades de melhoria no
processo.

Bolonhez (2007) fala ainda que grande parte das empresas que buscam a
terceirizacdo tem como meta, além da reducdo de custos, uma gestdo mais
inteligente do departamento de compras, aumento de cobertura contratual, melhora
no tempo de atendimento ao cliente interno, otimizacdo dos processos e reducao da
base de fornecedores.

No ambito ecoldgico e ambiental, a terceirizacdo da compra de materiais
pode possibilitar um maior nivel de cobertura contratual e ajudara na organizacdo da
area de planejamento e controle de materiais (PCP). Esse trabalho
consequentemente reduzird o nimero de entregas (menos emergéncias), bem como
custos logisticos como combustiveis e desgaste do veiculo, emisséo de CO2, etc.

A principal vantagem que faz com que as empresas busquem a terceirizagao
esta relacionada ao nivel de servico. Essa forma de trabalho possibilita um maior
controle sobre qualidade de fornecimento, pontualidade das entregas realizadas
pelos fornecedores e consequentemente proporciona uma maior satisfagcdo do
cliente interno. etc, (BOLONHEZ 2007).

No que diz respeito ao ponto de vista social, a terceirizacdo poderé
ocasionar a reducdo do numero de profissionais trabalhando na area de compras da
empresa e consequente baixa na moral do time. Por esse motivo demissdes
fatalmente poderéo ocorrer a medida que o processo de terceirizacdo ganha maior
velocidade. Robbins; Judge; Sobral, (2010), pontuam que o downsizing (reducao de
pessoas, estruturas enxutas) e a grande utilizacdo de trabalhadores transitorios ou
terceirizados estdo diminuindo cada vez mais a ligacdo de comprometimento que

existiam entre empregado e a empresa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nessa secéo estao descritos os conceitos de autores sobre o objeto central
da pesquisa. Serdo abordados temas como a importancia da area de compras nas
organizacdes e estrutura de compras. A segunda parte da revisao bibliografica foi
focada no tema terceirizagdo, gerenciamento de profissionais terceirizados, deciséo
de fazer ou comprar, sistemas de informagao para apoio a terceirizagdo e por fim foi
analisado o setor de alimentos, participacdo da area de guloseimas do Brasil e no

mundo e terceiriza¢cdo de compras no setor de alimentos.

2.1 COMPRAS

A tarefa de compras consiste em adquirir materiais, produtos e servi¢cos
necessarios a operacdo do negocio, nas quantidades e prazos estabelecidos,
respeitando os niveis de qualidade predefinidos, considerando as melhores
condicBes comerciais de preco, prazo de pagamento, etc (CHAVES, 2002).

Além disso, as atividades da area de compras possuem um papel importante
dentro das organizacdes, pois elas estabelecem o processo pelo qual as empresas
definem os materiais a serem comprados, identificam e comparam os fornecedores
disponiveis, negociam com as fontes de suprimentos, estabelecem contratos,
emitem ordens de compra e finalmente, recebem e pagam os materiais ou servicos
contratados (BAILY, 2009).

O método de aquisicdo de um bem ou servico compreende o claro
entendimento do produto a ser adquirido, com as especificacbes basicas
necesséarias e a variacdo de quantidade permitida. De posse dessas informacgdes,
inicia-se a definicdo dos parametros para a negociacdo. Para Kotabe e Helsen
(2000), o modelo de compra consiste em trés estagios que apresentam as diretrizes
para a tomada de decisdo. O primeiro estadgio envolve a necessidade de
identificacdo e formulagéo do problema e abrange os fatores que motivam a acao. O

segundo estagio refere-se e a procura, ou seja, 0 reconhecimento das

caracteristicas do pais, do fornecedor e de outras informagdes relevantes. O terceiro
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estagio considera a escolha que é resultada a partir dessas alternativas, que séo
avaliadas para a tomada de deciséo.

Sobre esse aspecto Martins et al. (2006) traz que a gestdo de compras
assume um papel genuinamente estratégico nas empresas face ao volume de
recursos financeiros envolvidos deixando, dessa forma, a visdo equivocada de que
era apenas um centro de despesas que exercia atividades burocraticas e
recorrentes.

Para que o processo de compras funcione de forma eficaz é necessario
ressaltar a importancia do papel dos compradores e seus gestores nesse conjunto,
pois eles possuem uma ligacéo vital entre a empresa e seus fornecedores (SLACK

2002). A Figura 1 ilustra de forma simplificada essas interacdes.

Fornecedores Funcdo de Compras > Unidade produtiva

Fornecedores
preparam cotagdes
de especificagdes,
prego, prazo, etc.

Solicitacoeg Prepara
solicitacOes de

cotacdes

RequisicOes de
produtos e
servicos

Cotacoes .
¢ Seleciona o

fornecedor
preferencial

Discute com

«E M
0 I’GC{UISItante

Produz Pedido
produtos e

servigos

Prepara
pedido de
compra

Discute com

P
0 requisitante

Recebe os
produtos e
Servigos

Entrega produtos e servigos

<

Informa a funcéo | Abastece a
de compras producéo

FIGURA 1- A Funcédo de Compras
FONTE: SLACK ET AL. (2002, p. 418)
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Alguns desses produtos e servigos séo utilizados diretamente na producao e
séo chamados de materiais diretos e outros sdo utilizados de forma a suportar as
atividades dentro da operacdo de uma fabrica, sdo os chamados de materiais
indiretos. Por exemplo: ferramentas, alimentacdo de funcionarios, lubrificantes, séao
essenciais para a operacdo, poréem nao fazem parte da composi¢éo do produto final
de uma empresa do setor alimenticio (SLACK 2002).

Nesse contexto vale ressaltar a importancia da area de planejamento e
controle de materiais (PCP) que possui interface direta com a area de compras e €
responsavel por todo o controle de solicitacbes de materiais para o0 estoque. As
deficiéncias no planejamento de compras tém muitas vezes como consequéncia a
falta de materiais que pode levar uma necessidade de compra a se tornar
emergencial.

Para Dias e Costa (2003), compras emergenciais sempre estardo presentes
no dia-a-dia de uma organizacdo, pois ndo € possivel uma empresa manter
estoques disponiveis de todos os itens em quantidade suficiente para atender seus
requisitantes. Nesse sentido faz-se necessario tracar estratégias que possibilitem
trabalhar com um nimero capaz de ndo expor a operacao da empresa a alto risco,

nem onerar o custo correspondente a formacao de estoques elevados.

2.1.1 Estrutura de compras

A gquantidade de pessoas, 0 volume e a variedade de produtos e servicos, a
desenvoltura das liderancas, a habilidade das pessoas e a importancia da fungao
compras para a empresa estao entre as variaveis que afetam a decisao da estrutura
organizacional de uma organizacdo (BAILY, 2009). Estruturas organizacionais sao
desenvolvidas para atender as necessidades especificas, isso significa que a
estrutura organizacional de uma empresa pode néo funcionar da mesma forma em
outra.

A Figura 2 apresenta um modelo de estrutura comumente utilizado por

empresas de grande porte.
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Gerente de
Suprimentos
Grupo de Assessoria
- pesquiza de mercado de suprimentos
- Vinculo efdesenvalviments de produtas
- Bistemnas e procedimentas
- Anlize de pregos
Secretaria
Gerente de Gerente de Controle Gerente
Comprazs de estogque Budministrativio
Grupo de Grupo Contrale Brupo Trabatho 1 F’repar.lau;ao de
compras Estoque 1 pedidas
Grupo de Grupa Sistemas
COMmpras 4 Contabilidade
.| Grupode | Grupo Controle Grupo Trabalha 2 Arquivos de
Compras 2 Eztogque 1 fornecedares
Gropo de
compras §
Grupo de Grupa Trabalha 3 Ehbllgteca e
COMpras 3 Teqistios

FIGURA 2 - Estrutura de Compras
FONTE: BAILY (2009, P. 82)

Nesse modelo de estrutura os materiais e servicos sdo divididos em
categorias de compras onde € definido um escopo de trabalho para cada comprador
especifico levando em consideracdo suas habilidades e experiéncias. Essa divisdo
de grupos de materiais deve levar em consideracdo também fatores fundamentais
como, volume de compras, especificidade do material e nimero de itens, de forma a
agrupar melhor as atividades do comprador.

Essa forma de trabalho possibilita ao comprador maior dedicacdo a um
namero especifico de categorias de compras, dessa forma tornando-o mais
especialista em suas atividades, evitando duplicidade de gasto de energias em
pesquisa e negociacao, facilitando a coleta de dados, aproximacéo e a integracao
com outros departamentos (SANTOS, 2010).

2.2 TERCEIRIZACAO

Entende-se como terceirizagdo 0 processo de gestdo pelo qual se
transferem tarefas para terceiros administrarem, com 0S quais Se constitui uma
relacdo de parceria ficando, dessa maneira, a empresa concentrada apenas em

atividades basicamente relacionadas ao comércio em que opera. Entre os muitos
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beneficios da terceirizacdo pode-se citar algumas como: ingresso a novas
tecnologias, agilidade na implementacao de novas decisées e um maior controle dos
gastos e custos, além do aumento de especializacdo para aquela atividade
terceirizada (FLEURY, 1999).

Para S& et al. (1997), a terceirizagcdo ganha visibilidade nas empresas
principalmente quando essas precisam reduzir custos, reestruturar suas atividades e
reduzir o numero de colaboradores, entre outras necessidades. Com isso a
terceirizacado se mostra como uma ferramenta de apoio as empresas para aumentar
niveis de servigo, produtividade, além de proporcionar uma melhoria na
competitividade.

De acordo com Silva (1997) apud Pinto e Quelhas (2008) fala que
terceirizacao consiste na transferéncia de atividades secundarias para uma empresa
terceira a qual detém maior especialidade, tecnologia prépria e moderna, e que tem
esta atividade terceirizada como sua atividade principal, liberando desse modo a
contratante para concentrar suas energias em atividades gerenciais e em seu
negocio principal, mantendo e evoluindo em qualidade, produtividade, reduzindo
custos e aumentando sua competitividade.

A terceirizacdo ganhou visibilidade no Brasil na década de 80, juntamente
com a entrada das multinacionais automobilisticas no pais. Essas empresas desde
cedo tinham em mente que para se obter sucesso em seu negOcio era necessario
concentrar esforcos nas atividades que melhor desempenhavam, nesse caso a
montagem de automoéveis. Dessa forma, a fabricacdo das pecas e componentes
passou a ser adquirida diretamente de empresas terceiras especializadas. Essa
forma de trabalho proporcionou o atingimento de excelentes niveis de
competividade, capacitacdo de pessoal, eficiéncia e produtividade em relagdo ao
mercado concorrente (QUEIROZ, 1998 apud IMHOFF; MORTARI, 2005).

Diante das definicbes apresentadas, nota-se a importancia da terceirizacao
para as empresas que almejam manterem-se competitivas no mercado. Muitas
empresas ndo consideram a terceirizagdo apenas como um recurso administrativo,

mas sim como uma forma estratégica de conduzir o seu negaocio.
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2.2.1 Fazer versus comprar

A questdo de fazer ou comprar é um tema de ampla importancia, pois essa
deciséo afeta diretamente os custos de producdo de uma organizacgao.

De acordo com Gutwald (1995) apud Serio e Sampaio (2001), os modelos
mais comuns para tomada dessa decisao séo:

e Analise econGmica;

e Analise do custo de transacéo;

e Andlise estratégica,

e Analise multidimensional.

Para Serio e Sampaio (2001) a analise mais utilizada pelos executivos e
ainda a mais simples é a andlise econémica. Esse método consiste na comparacao
entre 0os custos de fabricacdo/contratacdo de um produto/servico versus o custo de
aguisicdo desse mesmo produto/servico do mercado. Contudo os autores enfatizam
gue essa nao é uma andlise simples e que é preciso ser levado em consideracéo
outros fatores importantes, ndo somente preco.

Entre os fatores que devem ser considerados, Williamson (1991) apud Serio
e Sampaio (2001) cita a importancia do custo de transacdo o qual analisa como o
contratante e o contratado se protegem dos riscos em suas relacdes comerciais. Os
riscos envolvidos sdo basicamente a possibilidade de ndo cumprimento de uma ou
mais clausulas acordadas em contrato. Para obter-se um resultado eficiente, as
empresas devem trabalhar para minimizar os riscos, pois esses implicam em custos
de transacao.

Com relacdo a analise estratégica, Serio e Sampaio (2001) citam que nos
anos de 80 e 90 autores como Porter (1985), Hamel e Prahalad (1994), Quinn e
Hilmer (1999) e Venkatesan (1992) propuseram novos modelos baseados na escola
estratégica. Enquanto Porter enfoca que vantagens competitivas sustentaveis
derivam da selecdo de boas posicdes estratégicas, os autores Hamel e Prahalad
acreditam que a vantagem competitiva resulta de competéncias fortemente
arraigadas presentes dos produtos e servicos de uma empresa MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, (2000) apud SERIO; SAMPAIO (2001). O enfoque

estratégico baseia-se na premissa de concentrar esforcos e investimentos da
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empresa em um pequeno grupo de habilidades denominadas competéncias
esséncias as quais sao classificadas em dois critérios: importancia estratégica e
competéncia relativa, conforme ilustra a Figura 3. No que se refere a importancia
estratégica, essa é feita considerando competéncias da empresa de forma a analisar
se a atividade podera ou nao diferencia-la em relacdo ao mercado, avaliando dessa
forma a valor percebido pelo cliente. A analise da competéncia relativa por sua vez
implica na comparacdo do desempenho da empresa em relacdo as demais
concorrentes do mercado avaliando pontos importantes como custos, qualidade e
processos.

Quinn e Hilmer (1994) apud Serio e Sampaio (2001) recomendam sete

pontos para a assimilacdo das competéncias centrais de uma empresa:

e Focalizar conhecimentos e habilidades, ndo produtos ou fungdes:
produtos sdo facilmente copiadveis e substituiveis. As competéncias
precisam ser habilidades baseadas em conhecimento;

e Desenvolver competéncias de longo prazo: envolve o desenvolvimento de
habilidades que sejam sustentaveis e reconhecidas pelos clientes no
futuro;

e Limitar o nimero de competéncias: As organizacdes devem desenvolver
duas ou trés habilidades esséncias para seu negdécio e ndo gastar
esforcos em habilidades secundarias;

e Escolher as melhores fontes: baseia-se em identificar as melhores
oportunidades no mercado, onde existem imperfeices de conhecimento,
e com isso sera possivel alavancar investimentos de recursos intelectuais;

e Dominar a &rea de conhecimento: somente concentrando esfor¢cos em
sua area de conhecimento sera possivel alavancar a rentabilidade da
empresa,

e Focalizar as necessidades do cliente: uma das suas competéncias
centrais deve estar relacionada diretamente a aumentar o nivel de servi¢co
oferecido ao cliente de modo a oferecer maior eficacia e reducdo de

custos;
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¢ Alinhar os sistemas organizacionais: a manutencdo das competéncias
centrais de uma empresa nao deve estar amarrada as pessoas, mas sim
aos sistemas da empresa, de forma que, caso essas pessoas se

desliguem da empresa, a estrutura ndo sera afetada.
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FIGURA 3 - Analise Estratégica da Decisdo Fazer Versus Comprar
FONTE: ADAPTADO DE HAMEL E PRAHALAD (1994) APUD SERIO; SAMPAIO (2001, P. 56)
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Com relacdo a analise multidimensional Gutwald, 1995 apud Serio e
Sampaio (2001) citam os autores Lonsdale; Anderson e Weitz, Probert, Jones e
Gregory que consideram para essa analise fatores como alocacdo de pessoas,
capacidade de inovagdo, fatores humanos, experiéncias de colaboradores,

conhecimento tecnoldgico, custos, etc.

2.2.2 Gerenciamento de profissionais terceirizados

Com o aumento da terceirizacdo de atividades, cresce também a

importancia na valorizagdo da mé&o de obra desses profissionais. Um dos grandes
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7

igualitaria, sem discriminagdes.

O Quadro 1 relaciona algumas diretrizes recomendaveis para a gestdo de
pessoas em empresas que possuem funcionarios fixos, terceiros ou temporarios. A
elaboracdo desse quadro foi feita com o objetivo de esclarecer que as empresas
devem aplicar conceitos de gestdo de pessoas em empregados terceirizados, pois
somente com a aplicagcdo de praticas como essas € que esses profissionais irdo

manter-se motivados e apresentardo um retorno positivo a empresa no que se refere

a resultados e produtividade (PINTO; QUELHAS, 2008).

GESTAD TERCEIRIZADOS

GESTAD DE PESSOAS

Participacio nas ideias e
decisfes

Envolvimento dos Funciondrios - Define-se este conceito como um processo
participativo que utiliza o contingente total de funcionarios e tem por objetivo
estimular um crescente comprometimento com o sucesso da organizagao. A
ldgica por tras deste processo @ gue, por meio do envolvimento dos funcionarios
naquelas decisdes que lhes dizem respeito

e aumentando sua autonomia e controle sobre seu proprio trabalho, eles se
tornardo mais motivados, mais comprometidos com a organizagdo, mais
produtivos e mais satisfeitos com o emprego {p.187).

Avaliagdo periadica

Avaliagdo de Desempenho - As avaliagdes identificam necessidades de
treinamento e desenvolvimento: identificam as habilidades e competéncias dos
funcionarios gue se acham inadequadas, e para as quais podem ser
desenvolvidos programas de melhoria, De maneira semelhante, a eficacia dos
programas de treinamento e desenvolvimento pode ser determinada atraveés dos
resultados da avaliagdo de desempenho dos funcionarios que deles participam.
Az avaliagfes também atendem ao proposito de fornecer feedback aos
funcionarios sobre como a organizagao vé o trabalho deles, Além disso, elas
tambeém s3o0 usadas como base para alocagio de recompensas {(p.474).

Reconhecimento do
trabalho

Programa de reconhecimento - © reconhecimento pode ter varias formas. Pode-
se cumprimentar um subordinado pelo seu bom desempenho ou mesmo enviar
uma mensagerm por e-mail corm um elogio, Pare reforcar a coesdo e a motivagao
dos grupos, pode-se celebrar o sucesso das equipes {p.186).

Treinamento

Programa de Treinamento e Desenvolvimento - Os programas de treinamento
poderm afetar o

comportamento no trabalho de duas maneiras. A mais dbvia & aperfeigoando as
hahilidades necessarias para

que o funcionario realize suas tarefas com sucesso. O aperfeicoamento das
habilidades aumenta o potencial de

desempenho de alto nivel. Um segundo beneficio do treinamento & que ele
melhora a auto-eficacia do funcionario {p.488).

MNao discriminagao

Equidade - Do ponto de vista da equidade, € preciso considerar as repercussdes
da mistura de

trabalhadores fixos e temporarios quandao as remuneracdes s3o muito dispares,
Quando os temporarios

trabalham juntamente com os permanentes, que recebem salarios maiores e
beneficios adicionais, seu desempenho tende a sofrer {p.201%.

QUADRO 1 - Préticas de Gestao
FONTE: ADAPTADO DE ROBBINS (2002) APUD RINTO; QUELHAS (2008, P. 51)
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Chiavenato (2009) cita que a dedicagcdo das pessoas nas empresas
depende diretamente do entendimento que elas tém em relagdo ao como a empresa
ird auxilid-las na busca pelos seus objetivos pessoais, ou seja, se as pessoas
acreditam que e a empresa podera contribuir, elas permanecem. Os profissionais
precisam sentir-se valorizados e motivados e para iSso ocorrer eles devem ser
tratados como uma peca valiosa.

Pinto e Quelhas (2008) apontam que a detencdo de pessoas é uma
dificuldade em todas as empresas terceirizadas, independente do seu tamanho. Isso
acontece, pois muitas vezes, esses colaboradores tendem a ficar mais tempo
trabalhando em empresas que oferecem melhores oportunidades de crescimento.
Com isso identifica-se certo descaso na aplicacdo de boas préaticas de motivagao.
Os terceirizados, apesar de ndo serem empregados do contratante do servi¢o, Sao
profissionais que precisam e demandam uma gestdo eficiente com foco em
promover a sua motivacdo, de forma que eles possam executar suas obrigacdes
dentro das condicBes esperadas, ndo sé pela empresa contratante dos servicos,

como pela empresa contratante do funcionario.

2.2.3 Sistemas de informacao para apoio a terceirizagcéo

A utilizacdo dos sistemas de informacédo, os conhecidos ERP’s (Enterprise
Resource Planning), comegaram a serem utilizadas em grande escala no inicio da
década de 90. No inicio esses sistemas eram muito caros ficando limitada a
utilizacdo apenas a grandes empresas CORREA, 1998 apud MENDES; FILHO,
2002.

Contudo sabe-se que nos dias de hoje esse cenario mudou, pois muitas
empresas de médio e inclusive de pequeno porte ja trabalham com algum tipo de
sistema integrado que possibilita 0 gerenciamento de seus negocios.

A adocdo de um ERP envolve fatores muito importantes dentro de uma
organizacdo como os fatores culturais e organizacionais. Os sistemas ERP’s
trabalham de forma integrada de modo a interligar e controlar todo o funcionamento
de uma empresa, desde a sua area de producdo até sua area financeira,

armazenando cada situacdo que acontece dentro dos processos de forma segura e



24

fidedigna. O objetivo de se trabalhar com um ERP n&o é somente trabalhar com um
software inteligente atendendo as exigéncias do mercado, mas sim melhorar
processos e controles internos utilizando a tecnologia da informacdo a seu favor
(LIMA et al. 2000 apud MENDES; FILHO, 2002),.

De acordo com Souza & Zwicker (2000) apud Mendes; Filho, 2002 os
sistemas ERP’s sdo adquiridos como pacotes comerciais com 0 objetivo de
adequar-se a grande parte das operacfes de uma organizacdo. Esses softwares
tendem usualmente a atender as necessidades comuns do maior numero de
clientes, com base na experiéncia adquirida através de outras empresas do
mercado. A integracdo torna-se possivel, pois o armazenamento de informacdes é
feito de forma unificada em um banco de dados.

Para Buckhout et al. (1999) apud Mendes; Filho, 2002 o ERP € um sistema
que possibilita a integracdo de diversas atividades e departamentos da empresa
criando operacdes mais eficientes. Possibilita ainda a conexdo das principais
informacBes da empresa, facilitando a comunicacdo entre os setores, provendo
dados detalhados sobre a operacéo a fim de auxiliar as decisdes estratégicas. Além
disso, esse modelo de sistema possui uma enorme abrangéncia que envolve nao
somente a empresa em si, mas toda a cadeia na qual ela esta inserida, de forma a
conectar e aproximar clientes a fornecedores.

Davenport (1998) apud Mendes; Filho, 2002 comenta que o0 ERP é um
software que assegura integrar o fluxo de informacfes de uma empresa, e foi
desenvolvido para aplicar as melhores praticas de mercado, porém ele cita que essa
€ uma solucdo genérica desenvolvida para todo tipo de empresa, portanto cada
cliente deve definir qual é a melhor préatica para a sua empresa.

A consultoria DELOITTE Consulting (1998) apud Oliveira e Ramos 2002,
definiu ERP como sendo “um pacote de software de negdcios que permite a uma
companhia automatizar e integrar a maioria de seus processos de negodcio,
compartilhar praticas e dados comuns através de toda a empresa, além de produzir
e acessar informagdes em tempo real.”

De acordo com Laudon; Laudon (2001) apud Oliveira e Ramos 2002 os
sistemas ERP utilizam-se da tecnologia da informacéo e apresentam-se como um

recurso organizacional e gerencial para as empresas. O objetivo desses sistemas é
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unificar os processos de forma a facilitar a tomada de decisdo dos gestores, a partir
da utilizacdo de um banco de informagBes seguro e legitimo, que recebe e fornece
subsidios para diversas aplicacdes corporativas. Davenport (1998) apud Oliveira e
Ramos 2002 ilustra de forma sintetizada o funcionamento de um sistema

empresarial com uma estrutura integrada na Figura 4.
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FIGURA 4 - Estrutura de um Sistema Empresarial
FONTE: DAVENPORT (1998) APUD OLIVEIRA E RAMOS (2002, P.3)

Baseado nas definicbes citadas dos autores fica clara a importancia desses
sistemas para empresas que buscam a automatizacao de processos, velocidade e
seguranca na tomada de decisdo. Nota-se com isso que a implementagdo de um
sistema ERP torna-se essencial para uma empresa organizar e ter controle sobre
seus processos, seus clientes, fornecedores, terceiros, mantendo-se dessa forma

competitiva no mercado.
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2.3 SETOR DE ALIMENTOS NO BRASIL

O setor de alimentos no Brasil vem aumentando cada vez mais sua
representatividade para a economia do pais. De acordo com os numeros da ABIA —
Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentos (2014), em 2012 o setor de
alimentos e bebidas representaram 9,5% do Produto Interno Bruto (PIB). Esse
namero além de gerar um saldo comercial superior para a economia, também
possibilita o crescimento constante dos empregos - 1,63 milhdo de trabalhadores
empregados no ano de 2012.

As empresas do setor de alimentos tiveram em 2012 um faturamento de R$
431,9 bilhdes, sendo que 82% desse numero séo representados por alimentos e
18% por bebidas (ABIA, 2014).

De acordo com a ABIA (2014) em 2012 o Brasil exportou 20% (US$ 43,4
bilhbes) desse volume total a outros paises, enquanto por outro lado importou US$
5,6 bilhdes, o que representa um numero muito inferior quando comparado as
exportacdes. Esse cenario torna o setor de alimentos um dos mais importantes para
contribuicdo a balanca comercial brasileira.

Diante desse panorama a industria de alimentos e bebidas como um todo
vem investindo fortemente em aumento de capacidade produtiva. De acordo com as
informacBes da ABIA (2014), em 2012 os valores em investimentos no Brasil
totalizaram R$ 11,1 bilhdes.
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Faturamento R% 431 9 bilhdes

Exportagdes US$ 43 4 bilhdes

Importagbes US$ 5,6 bilhdes

LEILLEEREIEL R -1 USS 37,8 bilhdes

Pessoal Ocupado 1,63 milhdo de trabalhadores

Investimentos R$ 11,1 bilhGes

Contingente Produtor 32,1 mil empresas formais

QUADRO 2 - Principais Indicadores do Setor de Alimentos e Bebidas (Ano 2012)
Fonte: ABIA (2014)

2.3.1 Mercado de guloseimas (snacks) no Brasil e no mundo

De acordo com o jornal Valor Econémico (2012) o Brasil detém a terceira
colocacdo no ranking do mercado mundial de guloseimas (chocolates, balas e
amendoins), mas acredita-se que nos proximos quatro anos o pais ira ultrapassar o
Reino Unido, ficando atrds apenas dos Estados Unidos. O jornal cita ainda que
conforme as estatisticas da Euromonitor, o consumo mundial de guloseimas cresce
a uma taxa anual de 2% enquanto no Brasil h4 um crescimento de 3.6% ao ano.

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Chocolates, Cacau,
Amendoim, Balas e Derivados - ABICAB (2013), ao contrario da economia brasileira,
o setor de chocolates no pais, finalizou o ano de 2012 com um crescimento de
producédo de 3,1% em relagcdo ao ano anterior (732 mil toneladas produzidas) o que
significa um excelente resultado frente a atual situacdo do Brasil nesse periodo.

Ubiracy Fonseca, vice-presidente de Chocolate da ABICAB, fala que os
resultados de 2012 sao decorrentes do aumento da renda da populacéo,
especialmente da classe C, a qual incluiu o chocolate da cesta de alimentos do seu
dia-a-dia (ABICAB 2013).
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A ABICAB (2013) afirma ainda que o Brasil continua sendo o quarto maior
consumidor de chocolates do mundo, com consumo per capita de 2,2 kg por ano e
um aumento de 33% em relacdo ha trés anos, o qual era de 1,65 kg. Esses numeros
comprovam mais uma vez um panorama otimista para o mercado.

Com relacao as exportacdes, apesar do pais ter tido uma baixa de 7,5% em
valor comparado ao ano de 2011 (ano recorde em vendas), o setor guloseimas
manteve o nimero de paises compradores (ABICAB, 2013).

De acordo com Solange Isidoro, vice-presidente de exportacdes da ABICAB,
os resultados da baixa nas exportacdes séo reflexos da crise internacional, mas
apesar disso o Brasil conseguiu manter-se nos mercados ja conquistados, cerca de
150 (ABICAB, 2013).

2.3.2 Terceirizagao de fornecedores no setor de alimentos

As empresas de alimentos atualmente tém enfrentado obstaculos
substanciais e que mudam frequentemente. Essas empresas estdo comumente
sujeitas a aumento de custos provocados pela recessdo da economia do pais,
desastres naturais, precos oscilantes das commodities, variacdes da demanda de
consumidores, entre outros. Além disso, o 6rgdo regulador The Food Safety
Modernization Act (FSMA), impde e vem impondo uma série de requisitos que
acabam por encarecer mais ainda os custos para as empresas do ramo alimenticio
(SHAPIRO, 2013).

Em um esforco para conter os elevados custos desses obstaculos,
empresas de alimentos de todos os tamanhos estdo cada vez mais terceirizando
algumas atividades como, por exemplo: recursos humanos, tecnologia da
informacao, pesquisa e desenvolvimento, etc. Quando bem planejado, o processo
de terceirizagdo pode trazer beneficios significativos (SHAPIRO, 2013).

Shapiro (2013) explica como empresas de alimentos podem se proteger dos
riscos da terceirizacdo. Resumidamente ele explica que para isso é crucial que a
empresa desenvolva um planejamento adequado e cita ainda quatro pontos que

devem ser considerados:
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e Realizar “due diligence” junto ao potencial fornecedor. Esse processo
envolve profunda pesquisa quanto a capacidade produtiva, saude
financeira, relacdo com clientes e fornecedores, etc.

e Realizar profunda analise da relacdo entre contratante e terceirizada;

e Elaborar minucioso modelo do contrato que regera entre as partes,
considerando clausulas, multas, rescisdo, prazos - SLA’s (service level
agreement), etc.

e Desenvolver uma gestao para monitoramento e controle das atividades da

empresa terceirizada.

Cada aspecto do planejamento é complexo. Além disso, dada a variedade e
complexidade das relacdes de terceirizacdo, deve-se levar em consideracdo a
gestdo do risco desse processo o0 qual deve ser avaliado criteriosamente em
conjunto entre as duas empresas (SHAPIRO, 2013).

Mesmo com um acordo efetivo, uma empresa de alimentos ainda deve
gerenciar de perto o relacionamento com o seu parceiro. A empresa deve certificar-
se que o contrato de terceirizacdo Ihe proporciona um nivel adequado de supervisdo
e controle sobre o fornecedor e também sobre a capacidade de se comunicar
diretamente com as pessoas chaves do fornecedor. Além disso, o fornecedor
precisa garantir a qualidade dos funcionarios que irdo desenvolver as atividades
(SHAPIRO, 2013).

2.3.2.1 Terceirizagéo das atividades de compras (procurement outsourcing)

Bolonhez (2007) cita que h& uma forte convergéncia voltada a terceirizacdo
de compras, a qual ha algum tempo era focada apenas a itens de baixo valor
agregado, sem representatividade importante para a companhia. Contudo essa
visdo mudou, pois atualmente a terceirizacdo estd também sendo aplicada para
materiais com maior valor agregado. E fato que a terceirizacdo continua sendo
aplicada na maioria das vezes para produtos indiretos, contudo esse direcional esta

mudando e cada vez mais as empresas buscam trabalhar de forma mais estratégica.
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Bolonhez (2007) comenta ainda que a medida que as demandas de trabalho
na area de compras aumentam, € natural que as grandes empresas optem pela
deciséo de terceirizar algumas atividades. Dessa maneira a terceirizacdo surge nas
empresas com 0 objetivo de somar, pois ela elimina algumas atividades que
consomem tempo importante dos profissionais, 0os quais podem entdo dedicar-se
mais as atividades mais estratégicas.

A experiéncia da empresa Mercado Eletrbnico nesse ramo de atuacéo
mostra que as companhias que buscam esse processo de terceirizacdo tém como
principais objetivos: reducao de custo, gestdo estratégica dos processos, aumento
do nivel de servigco, maior volume de contratos, reducdo de tempo de entrega e
reducdo do numero de fornecedores (BOLONHEZ, 2007).

Para obtencdo de sucesso nessa forma de trabalho é crucial que a
companhia selecione um parceiro para o servico de terceirizagdo que esteja
engajado com as melhores préaticas e tecnologias do mercado. Além disso, € de
suma importancia ter bem definido quais as categorias de compras que serao
terceirizadas, quais sado os SLA’s (Service Level Agreement) para atendimento das
necessidades estratégicas do negdécio, além da implementacéo de indicadores para
controle de satisfacdo do cliente interno, gestdo da qualidade do fornecimento,
tempo de colocacdo de pedidos, pontualidade na entrega, reducédo da base de
fornecedores, entre outros (BOLONHEZ, 2007).

Bolonhez (2007) cita ainda que essa forma de trabalho tem apresentado
papel importante nas grandes empresas e que € possivel observar uma
movimentacdo desse modelo de negdécio para outras empresas ao redor do mundo.

Villasenor (2004) traz alguns fatores importantes que levam uma empresa a
terceirizar as atividades de compras:

e Suportar o crescimento e direcao futuros;

e Transferir atividades de baixo desempenho ou materiais de baixa
complexidade para parceiros que possam fornecer maiores economias
de escala, eficiéncias de processo;

e Reducéo de custos e mudanca de ativos fixos para variaveis;

e Foco nas competéncias principais;

e Forte tendéncia na terceirizagéo de atividades.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia que foi utilizada para desenvolvimento do trabalho foi a de
triangulacdo, pois foram aplicados recursos como questionario, entrevista e
observacdo. O trabalho também se caracteriza como Estudo de Caso, de natureza

aplicada, abordagem qualitativa com propésito descritivo.

3.1 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise em questdo € a area de compras de materiais indiretos
— operacdes, de uma empresa multinacional do setor de alimentos. Atualmente a
empresa é a maior industria de alimentos nos Estados Unidos e a segunda maior do

mundo.

3.2 ETAPAS DO ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2001) o estudo de caso busca apresentar uma
investigacdo empirica, ou seja, baseado na experiéncia, e compreende um método
compreensivo, com a logica do planejamento, coleta de dados e da analise de
dados. Pode incluir tanto estudos de caso isolados quanto diversos, assim como

enfoques quantitativos e qualitativos de pesquisa.

3.2.1 Fase de planejamento e pesquisa bibliografica

A primeira etapa do processo do estudo de caso envolveu a analise do tema
escolhido, como o trabalho seria desenvolvido e de que forma a pesquisa seria
conduzida. Apés profunda analise da literatura sobre processos de compras,
terceirizacao, sistemas de informacao para apoio a terceirizagédo, setor de alimentos
e terceirizacdo no setor de alimentos, foi possivel identificar diretrizes importantes
sobre o setor e com isso foi possivel proporcionar o embasamento tedrico

necessario para desenvolvimento desse trabalho.
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3.2.2 Coleta de dados

A segunda parte refere-se a etapa de coleta de dados na empresa
analisada. A coleta dos dados necessarios para desenvolvimento da pesquisa foi
feita através de observacao direta (visualizacéo), entrevista semiestruturada atraves
do questionario (Apéndice 1) e analise de documentos e relatérios extraidos do
sistema ERP como, por exemplo, relatério de gastos anual (valores gastos em um
periodo) e gastos por categoria de compras.

A coleta de dados foi facilitada devido a pesquisadora trabalhar na empresa
analisada e dessa forma foi possivel coletar as informac6es durante os dias de
trabalho. A observacéo iniciou-se especificamente 6 meses antes de finalizar o
trabalho, quando o tema foi escolhido, porém utilizou-se do historico de
conhecimento da pesquisadora bem como da sua atuac&o na area de compras para
buscar e relacionar todas as informac¢des importantes para desenvolvimento do

estudo de caso bem como para elaborar o questionario utilizado na pesquisa.

3.2.3 Andlise e avaliacao

Nessa etapa a autora do projeto analisou as informacfes levantadas
durante o periodo com o objetivo de elaborar diretrizes para o0 processo de
estruturacdo de forma a facilitar o processo de terceirizacdo da compra de materiais
indiretos em empresas do setor de alimentos. Para suportar esse processo, foram

buscados autores na bibliografia que pudessem dar suporte as andlises realizadas.

3.2.4 Contribuicéo

Apé6s a conclusdo de todas as etapas foi realizada a comunicacdo a
empresa analisada e apresentado o trabalho desenvolvido. A apresentagédo desse
trabalho busca auxiliar a empresa implementar esse projeto também em outras

areas de compras como, materiais diretos, logistica, marketing, etc.
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4 RESULTADOS / ANALISE

4.1 O ESTUDO DE CASO

A empresa pesquisada era uma grande multinacional norte-americana do
ramo alimenticio. Na ocasido ela era a maior industria de alimentos nos Estados
Unidos, maior pais consumidor de alimentos por habitante, e segunda maior
empresa no mundo. A empresa teve sua histéria marcada por muitas cisbes e
aquisicdes que ajudaram no processo de amadurecimento e fortalecimento do seu
nome. Fazia parte do seu portfélio grandes marcas conhecidas no mercado mundial
0 gque a tornava cada dia mais reconhecida.

A empresa atuava no mercado mundial de guloseimas (balas, gomas,
chocolates), bebidas e sobremesas em p6 e biscoitos, fornecendo seus produtos
para o mundo inteiro. Contudo seu foco principal era atuar no mercado de paises
emergentes 0s quais crescem muito mais acelerados que o mercado norte-
americano.

Nos ultimos anos a empresa passou a atuar mais focada na divisao de suas
atividades por categorias, que funcionavam como sub-organizacdes dentro da
companhia. No Brasil, as categorias eram Chocolates e Pascoa; Bebidas e
Sobremesas; Biscoitos; Gomas e Balas; e Queijo. A vantagem de trabalhar em
categorias era que cada uma tinha autonomia para tomar decisées dentro de seu
mercado de atuacdo e existiam times focados a trabalhar especificamente para os
resultados de sua categoria (Marketing, Compras, Logistica, Pesquisa e
Desenvolvimento, Gerenciamento de Projetos, Financas, Manufatura, Engenharia,
Custos, Planejamento de Demanda e de Materiais, Desenvolvimento de Negdcios,
etc).

Com todos o0s seus investimentos e mudancgas, a empresa esperava seu
crescimento ndo apenas especializando-se nos mercados onde atuava, mas
também avaliando continuamente suas marcas e produtos, trabalhando com
aquisicoes de marcas fortes e vendas de marcas que a empresa nao tinha

conhecimento (know-how) suficiente para explorar seu potencial.
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A empresa no mundo tinha 110 mil empregados, 180 fabricas e unidades de
processamento. Seus produtos eram vendidos em 165 paises, possuia diversas
marcas de US$ 1 bilhdo ou mais e um faturamento em 2012 que alcancou US$ 35
bilhdes. No Brasil ela era a terceira empresa de alimentos, lider em cinco categorias
de produtos: Sobremesas, bebidas em pd, chocolates, balas e gomas e possui mais
de 13 mil empregados;

4.2 A AREA DE COMPRAS

A empresa, assim como outras grandes inddstrias, possuia uma divisdo dos
departamentos dentro da companhia 0s quais respondiam para diretorias
especificas. Cada departamento tinha claros seus objetivos, metas e
responsabilidades perante a companhia e buscavam trabalhar de forma sintonizada
e conjunta objetivando as metas gerais da organizacao.

Nesse caso especifico, foi necessario entender melhor o funcionamento do
departamento de compras onde foi realizado o estudo de caso em questéo.

A area de compras nessa empresa era bastante dinAmica e versatil, pois
frequentemente ela buscava adequar-se as necessidades da companhia com o
atingimento das metas, por exemplo. Para atendimento dessas necessidades,
comumente era visto pequenas e grandes mudancas que aconteciam todos os dias
como, por exemplo: criacdo de torres regionais ou globais de compras, equipes
movidas para projetos especificos de produtividade, criacdo de novas areas como
“central de atendimento ao usuario e fornecedor”, “gestdo de fornecedores”, etc.

A area de compras na América Latina trabalhava com 200 pessoas, entre
elas estagiarios, analistas, compradores, coordenadores, gerentes, diretores,
secretarias, etc. No Brasil eram aproximadamente 120 pessoas as quais eram
divididas em diversos subdepartamentos dentro da éarea de compras: O
organograma apresenta de forma mais detalhada e facilita o entendimento sobre a

divisdo existente na América Latina e no Brasil (FIGURA 6).
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FIGURA 6 - Organograma da Area de Compras Brasil
FONTE: O AUTOR (2014)

MATERIAIS
INDIRETOS
COMERCIAL

As torres de negociacdo eram responsaveis regionalmente

e localmente

pelas estratégias de negociacdo de cada carteira de materiais ou servigos. As

carteiras que abrangiam eram tanto de material direto (matéria-prima e embalagem)

quanto de material ou servico indireto (logistica, midia on-line e off line, brindes,

capex (projetos), sistemas de informagéo, etc). A diferenca entre as torres regionais

e as locais era basicamente a sinergia das negociacdes entre os paises da América

Latina. Carteiras onde havia uma abrangéncia em pelo menos dois paises, ainda

que com especificacbes técnicas diferentes, sdo tratadas pelas torres regionais.

Carteiras de interesse de apenas um pais, mesmo que estratégicas para a

organizagéo eram tratadas pelas torres locais.
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A Central de Compras era como uma area de servi¢cos dentro de Compras,
responsavel por manter os niveis de servico do departamento de Compras
adequados as necessidades do negocio. Isso envolvia manter contratos e catalogos
vigentes para todos os materiais e servi¢os, atender solicitacbes de usuarios de
Compras e de fornecedores a respeito de processos de Compras desde seu inicio
até o pagamento de notas fiscais, manter registros e reportes do departamento
atualizados e em linha com os objetivos da organizacdo, e garantir as exigéncias de
qualidade bem como atendimento dos fornecedores a organizacao, seja atraves de
auditorias, comunicados, envio de especificacdes atualizadas, etc.

A estrutura de categorias era responsavel pelo alinhamento estratégico entre
Compras e 0 negocio da empresa, visando dar agilidade e foco aos projetos de cada
categoria, fazendo interface entre a estrutura de Compras e a organizacao no que se
referia a materiais diretos e indiretos. De forma geral, atuavam nos projetos de
mudanc¢a de produtos, novos lancamentos, projetos de melhorias, produtividades,
abastecimento das plantas e principalmente alinhando estratégias para que o
departamento de Compras néo tivesse objetivos divergentes as necessidades do
negocio.

Como se pode notar a area de compras da empresa possuia uma estrutura
bastante complexa, com torres regionais para negociacédo de produtos que possuem
sinergia com plantas da regido, assim como torres de compras locais para aquisicao
de produtos e servicos especificos de cada unidade.

A area de materiais indiretos, especificamente, também possuia torres de
negociagdes regionais e locais e trabalhava com uma estrutura bastante enxuta.
Frente a isso, deu-se a necessidade de avaliar a contratagcdo de uma empresa para
fazer a gestdo de parte dos materiais indiretos. A oportunidade vista naquele
momento foi a de terceirizar carteiras de compras que possuiam baixa complexidade
e alto volume de compras, pois além de correr um menor risco para o negocio, por
se tratar de itens com baixa complexidade, a empresa estaria disponibilizando maior
tempo para seus profissionais de compras se dedicarem a atividades e carteiras de

compras com maior oportunidade de ganhos.
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4.2.1 Central de compras e torres de negociacéo local

A érea de compras local se dividia ainda em duas grandes células: Central
de Compras e Torre de Negociagéo.

A Central de Compras era responsavel pelo atendimento a area de PCP
(planejamento e controle de producéo), processamento das informacdes antes de
envia-las a area de Negociacao, inclusdo de contratos no sistema SAP, reporte de
indicadores de desempenho (KPI's), etc. A area de Negociagcdo, por sua vez, era
responsavel pela cobertura contratual dos itens inventariados, negociacao,
elaboracdo de processos de concorréncia (bid), documentacéo, desenvolvimento de
novos fornecedores, etc.

A é&rea de negociacao trabalhava muito focada em compras pré ativas. Na
ocasido a empresa possuia cobertura contratual muito perto de 100% para materiais
diretos e 82% para materiais indiretos inventariados.

Para atingimento desses percentuais, a area de negociacao se estruturou de
forma que cada comprador era responsavel por algumas carteiras de materiais,
porém mesmo com um nivel de cobertura alto, a area de indiretos possuia um
grande numero de "blackouts", que acontecia quando a necessidade de compra era
gerada pelo PCP, mas ndo havia contrato disponivel para gerar a ordem de compra.
O resultado disso era a compra reativa, que acabava por prejudicar o plano
desenvolvido para cobertura contratual.

O fluxograma da Figura 7 ilustra de forma sintetizada o funcionamento da
area de compras da empresa. O fluxo iniciava na area de PCP, se existia contrato a
ordem de compra era gerada automaticamente, se nao tinha contrato era gerado
uma requisicdo de compra através do sistema SAP. Em seguida, a Central de
Compras, responsavel pela comunicacdo entre PCP e os negociadores, analisava a
demanda de forma a verificar se ndo existiam problemas sistémicos que
impossibilitaram a emissdo da ordem de compra, caso fosse verificado que nao
havia alternativa, a demanda era direcionada ao time de negociadores. A area de
negociacao por sua vez tinha a responsabilidade de buscar as melhores fontes de
suprimentos de forma a atender todos o0s requisitos técnicos e comerciais das

demandas locais que surgiam, realizar as devidas concorréncias, cotacdes e
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documentacbes necessarias. Apos aprovacdo a documentacdo era encaminhada
para a Central de Compras incluir o contrato no sisstema SAP e disponibilizar o

contrato para o time de PCP emitir a ordem de compra.
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FIGURA 7 - Fluxograma das Atividades de Compras de Materiais Diretos e Indiretos (Atual)
FONTE: O AUTOR (2014)

4.3 DESCRICAO DO ESTUDO DE CASO

A proposta desse estudo nasceu da necessidade da area de compras de
materiais indiretos especializar-se mais nas categorias de compras que possuiam
maior representatividade e importancia para a empresa, além da necessidade de
aumento de nivel de servico, bem como busca de ganhos e produtividade. As metas
da companhia eram bastante agressivas, e para o setor de compras estar apto a
atender essa demanda, era necessario diminuir o trabalho operacional e focar
exclusivamente nas negocia¢cdes mais importantes, passiveis de apresentar ganhos

em produtividade, nivel de servigo, etc.
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O estudo em questdo aconteceu na &rea de materiais indiretos de
operacbes, que sao o0s conhecidos materiais MRO (manutencdo, reparo e
operacdo). A empresa tinha uma equipe de trabalho bastante enxuta, somente trés
compradores para conduzir todos os processos de compra de operacdes Brasil —
seis fabricas no total e somado a isso havia o alto volume de demanda das fabricas.
Com esse cenario, observou-se a oportunidade de contratar uma empresa que
pudesse conduzir os processos de compras que tinham um alto volume de itens e
baixa complexidade. Com essas duas caracteristicas, alto volume e baixa
complexidade, acreditava-se viabilizar a contratagcdo de uma empresa terceira para
realizar a gestdo desses materiais sem correr grande risco para o negécio. Com a
contratacdo da empresa terceira, 0s compradores teriam mais tempo para negociar
suas carteiras de forma mais estratégica e, por sua vez, a contratada poderia juntar
0 volume dessa empresa com volumes de outros clientes e conseguir melhores
condi¢cbes comerciais de ganhos e produtividade.

O processo de selecdo das categorias de compras passiveis de
terceirizacao foi baseado basicamente nas duas caracteristicas acima citadas: alto
volume de itens e baixa complexidade. Com isso foi possivel selecionar entre todas
as categorias de materiais, as trinta principais que mais se encaixavam nesse perfil.
Com a terceirizagdo desses materiais, 0os compradores tiveram 8125 itens
inventariados a menos para gerenciar. O Quadro 3 traz quais foram as categorias
selecionais para esse processo bem como sua representatividade em valor

transformada em percentuais.
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CATEGORIAS TERCEIRIZADAS REPRESENTAYIDADE EM % QUANTIDADE DE ITENS
MATERIAIS DE LIMPEZA 16,5% 53
ROLAMENTOS 12,0% 1264
FILTROS 10,0% 159
ELETRICA, 0,0% 1654
GASES 9,5% 18
LUBRIFICANTES £,9% 52
VEDACOES 4.0% 1063
BOMBAS 3,3% 150
REFRIGERACAD 2,8% 264
vaLYULAS f CONEXOES 2,6% 3573
CORREMTES f ENGREMAGENS 2,4% 270
PLASTICOS INDUSTRIAIS 2,3% 58
INSTRUMENTACAD 2,2% 159
CORREIAS / POLIAS 2,2% 542
COMPRESSORES 2,0% 162
REDUTORES 1,7% o4
FERRAMEMNTAS 1,3% 237
QUIMICOS 1,2% 18
MANGUEIRAS 1,1% 146
RESISTEMCIAS 1,0% 167
ADESIVOS 0,9% 41
FERROSOS / NAD FERROSOS 0,9% 156
AMORTECEDORES 0,9% 30
ESCOVAS 0,5% 50
PARAFUSOS E FIXADORES 0,5% 622
RODAS / RODIZIOS 0,5% 20
MATERIAIS DE COMSTRUCED 0,2% 168
ABRASIVOS 0,2% 46
TELAS METALICAS 0,1% 40
IMAS INDUSTRIAIS 0,1% 30
TOTAL 100%, 8125

QUADRO 3 - Categorias de Compras Terceiradas
FONTE: O AUTOR (2014)

Um projeto robusto como esse, pode ter sucesso ou fracasso, tudo depende
da forma como é conduzido. Por isso todos os passos devem ser trabalhados com
bastante atencdo e dedicacdo. Sabe-se que isso € um grande desafio, pois
conseguir conduzir um projeto grande como esse e continuar gerindo as atividades
do dia-a-dia com todas as suas atribuicbes € algo que os profissionais precisam
enfrentar.

Na area de compras da empresa em que foi realizada a pesquisa-agao,
foram identificados alguns problemas rotineiros, que por vezes contribuiram para o
baixo desempenho da area. O topico a seguir traz alguns desses problemas

levantados.



42

4.4 PROBLEMAS IDENTIFICADOS NA AREA DE COMPRAS INDIRETAS /
OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Com base nas informacdes obtidas por meio de entrevistas e observacao
direta foi possivel identificar alguns problemas que ocorriam no setor de compras de
materiais indiretos da empresa em questédo, os quais prejudicavam a conducdo das
transacfes comerciais, entre elas destacaram-se:

e Falta de controle nos processos de compras: 0 numero reduzido de
profissionais de compras, somado ao numero elevado de demandas, fazia
com que o0s processos de compras fossem conduzidos com menor
qualidade e controle. Santos (2002) apud Santos; Jungles, 2008, cita que
devido ao grande fluxo de aquisicbes de materiais, na maioria das vezes
de baixo valor, as empresas optam por ndo investir em controle.

e Necessidades de compras urgentes: a falta de planejamento da fabrica
por vezes impossibilitava que fosse realizado um trabalho de qualidade no
que se refere as questdes comerciais. Santos (2002) apud Santos;
Jungles (2008) fala que o desgaste gerado entre a area de compras e 0s
requisitantes é enorme, bem como o numero de ligacdes e cobrancas das
necessidades urgentes. Os usudarios por vezes tendem a rotular o
departamento de compras como ineficiente e burocratico.

e Falta de tempo para negociacdes: devido ao alto volume de demanda e
de trabalho operacional, as equipes de compras eram frequentemente
impossibilitadas de realizar uma negociacao de forma eficaz. Por vezes
se estabeleceram aquisicbes com o0s mesmos fornecedores para se
conseguir tempo e comodidade. Nesse cenario, a acado de
desenvolvimento de novos fornecedores, muitas vezes € comprometida
guando nao desprezadas por completo (SANTOS, 2002 apud SANTOS;
JUNGLES, 2008).

e Falta de padronizagcdo nos processos: cada comprador realizava suas
atividades da forma como considerava melhor, mesmo tendo-se acesso a

politica de compras, nem sempre ela era aplicada em todas as tarefas.
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Santos (2002) apud Santos; Jungles (2008) citam que as politicas de

compras séo frequentemente confusas e desconhecidas pelos usuarios.

4.5 PROPOSTA DE ESTRUTURACAO DA TERCEIRIZACAO DA COMPRA DE
MATERIAIS INDIRETOS

Com base nas informagdes dos referencias teoricos, e a partir do que foi
observado na empresa, das entrevistas realizadas com o gestor da area e
observacéo, foi possivel definir quais sdo as etapas necessarias para implantacao
da terceirizacdo da compra de materiais indiretos em uma empresa do ramo
alimenticio. O objetivo dessa descricdo foi possibilitar ao leitor a identificacdo dos
pontos mais importantes que precisam ser levados em consideracdo quando do
processo de terceirizacao.

Bjornsson (2014) cita que uma empresa que decide terceirizar suas compras
indiretas, precisa considerar dois grandes pontos: estratégia e a operacionalizacéo.

Somente com uma estratégia bem definida sera possivel implantar a
terceirizacdo de forma eficaz, permitindo o aumento da gestdo da categoria de
compra e abastecimento, além do aumento de ganhos e produtividades. A
operacionalizacdo € extremamente importante, pois determina como serdo
conduzidas as atividades taticas da empresa contratada, ou seja, como sera feita a
gestdo dos materiais, suporte ao requisitante da fabrica, quais sdo as
responsabilidades da contratada e contratante, é importante ter isso muito claro
antes de iniciar com a terceirizagao.

De acordo com Bjornsson (2014), para se obter sucesso na terceirizacédo de
compras, o fornecedor contratado deve cobrir os seguintes pontos:

e Abastecimento estratégico: definindo a estratégica ideal de aquisicdo de

cada categoria de compra com o objetivo de negociar melhores contratos;

e Anadlise de gastos (spend): deve-se realizar profunda anéalise de gastos

por categoria, fornecendo a empresa terceirizada todos o0s niveis
necessarios de detalhe;

e Implantacdo de contratos: as economias (reducdes de custo) realizadas

pela terceirizada precisam ser documentadas e reportadas a companhia.
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e Aderéncia as normas e regulamentos (compliance): assegurando-se que
o fornecedor esta trabalhando dentro das politicas e regulamentos de
compras e da organizacao e que 0s ganhos sao sustentaveis ano a ano
através de uma gestao ativa.

e Gestdo da categoria de compra: a gestdo da demanda e da base de
fornecedores € essencial para garantir o maior valor dos contratos
negociados.

e Gestao de riscos: a gestdo de riscos de fornecedores € essencial para
garantir a continuidade de fornecimento e minimizar os riscos de
interrupgdes de abastecimento na cadeia de suprimentos.

e Gerenciamento de conteudo: fornecedores, contratos e contetudo de
fornecedores precisam ser gerenciados ao logo do tempo.

e Atividade e plano de suporte: atividades diarias da area de compras como
compras pontuais (spot) precisam ser informadas a organizacdo para
diminuir as diferencas na andlise de informacdes e gastos.

e Gestdo de processos: todos os documentos que dao suporte a
negociagao, bem como as ordens de compra, notas fiscais, precisam ser
gerenciados e processados, sem excec¢ao.

e Tecnologia e controle: & necessario ter um sistema que possibilite mapear
todos os contratos existentes e gerar relatérios para analise de gastos

atual.

A seguir estdo relacionadas as etapas propostas para estruturacdo de um

processo de terceirizagcdo em uma empresa do ramo alimenticio.



45

4.4.1 Etapas da terceirizacao da area de compras

a) Preparacdo e definicdo da estratégia de aquisicdo

A primeira etapa do processo de terceirizacdo € a definicdo dos objetivos do projeto
e andlise do cenario atual. Essa etapa envolve pontos mais subjetivos que precisam
ser analisados antes de iniciar qualquer trabalho.

A empresa analisada utilizou algumas perguntas bésicas para prosseguir nessa
etapa como, por exemplo: o que se espera com a implementacdo do projeto, como
sera a aceitacdo dos requisitantes e do time de compradores, quais as areas e
pessoas precisardo estar envolvidas, havera apoio da diretoria e de outras areas
(financas, controles internos). E possivel realizar um mapeamento de mercado para
verificar se existem fornecedores no mercado que possam participar do processo de
concorréncia, qual € o volume de demanda atual de cada comprador, como sera
com a carga de trabalho quando a terceirizag¢éo iniciar, analise do cenario interno,
indicadores atuais, como esta o nivel de servico aos requisitantes internos, entre
outros.

Essas foram algumas perguntas utilizadas pela empresa analisada, perguntas essas
que foram refletidas minuciosamente durante essa etapa. Elas auxiliaram no
processo de entendimento da situacdo atual, bem como ajudaram na analise de

alguns pontos importantes que precisavam ser levados em consideragéo.

b) Pesquisa com empresas que trabalham com terceirizacdo de compras
(benchmarking), analise das melhores préticas do mercado.

Essa etapa € crucial para o processo de deciséo e escolha de fornecedores. O
benchmarking possibilita a busca de experiéncias de outras empresas que passaram
pOr esse processo e por vezes evita que a empresa cometa 0s mesmos erros. Além
disso, o benchmarking permite a busca pelas melhores praticas de mercado, como
as empresas de sucesso estdo conduzindo as compras de materiais indiretos, qual é
a tendéncia desse setor, etc. Essa troca de experiéncias é fundamental para o
sucesso do projeto e permite um enriquecimento de informagfes ndo somente a
empresa que estd buscando informagbes como a empresa que estd sendo

consultada.
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O benchmarking realizado pela empresa analisada foi realizado em algumas
grandes empresas do Brasil, ndo somente empresas do ramo de alimentos, mas

também do ramo automobilistico, mineracéo, etc.

c) Definicdo das categorias de compras e gastos que serao terceirizados.
A definicdo das categorias de compras precisa ser feita logo no inicio, pois ela
servira de base para elaborar o escopo de trabalho.
O responsavel por essa selecdo precisa ser bastante criterioso e ter profundo
conhecimento sobre as categorias considerando o cenario interno na companhia.
Uma categoria que pode ser de rotina para uma empresa pode ser muito critica para
outra, dependendo da area de atuacéo.
Na empresa em questdo, a definicdo das categorias foi feita através do grafico de
Complexidade de Categorias x Gastos (FIGURA 8). Como resultado desse grafico
obteve-se as categorias classificadas como: “nao critico/rotina, critico, alavancavel e
estratégico”.
As categorias de “rotina/n&o criticas” abrangem os materiais mais simples de serem
adquiridos. S&o comumente encontrados no mercado e a falta deles ndo gera um
risco muito alto para a fabrica. As categorias consideradas como “criticas” séo
aguelas que possuem alta criticidade para comprar, geralmente demandam maior
envolvimento da area técnica ou causariam grande impacto na fabrica caso viessem
a faltar. “Alavancavel’ sdo as categorias que podem de alguma forma, tornar-se
estratégicas em algum momento, passando a ser negociadas regionalmente, por
exemplo. As categorias classificadas como “estratégicas” sdo aquelas que possuem
geralmente alto gasto e criticidade, por isso possuem uma importancia maior entre
as demais.
No estudo em questdo as categorias projetadas no quadrante “nao critico” foram

destinadas para a terceirizagcao por apresentar menor risco para operacao.
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FIGURA 8 - Grafico de Complexidade X Gastos Anuais
FONTE: O AUTOR (2014)

d) Elaboragcéo do escopo de trabalho da empresa terceirizada. Definicdo de

responsabilidades.

A elaboracéo do escopo de trabalho € parte essencial do processo de contratacao,
pois baseado nesse documento é que todas as decis6es foram tomadas. Nao
existe um escopo padrdo, portanto cada empresa precisa desenvolver um de acordo
com a sua necessidade. Alguns pontos fundamentais precisam constar no escopo
como, por exemplo: metas de reducdo e produtividade, SLA (service level
agreement) o qual define o0s prazos para entrega de cada atividade,
responsabilidade, direitos, obrigacbes da contratada, definicdo das carteiras de
materiais e gastos, atendimento as politicas de compras da companhia, indicadores
de desempenho, etc. E importante constar também qual parte sera responsavel pela
compra de itens emergenciais das categorias de compras terceirizadas, pois essa
atividade exige um esforco extra uma vez que interrompe as atividades rotineiras.
A elaboracéo do escopo de trabalho na empresa em questéo foi feita pela area de
compras juntamente com &rea de controles internos, finangas e posteriormente

validada pelas diretorias de cada area.
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e) Definicdo do comprador responséavel pela gestdo do contrato da empresa
terceirizada.

Como para qualquer contrato, € essencial que o contrato da empresa terceirizada
tenha um responsavel, alguém que seja a voz do fornecedor dentro da empresa e
também faca a comunicacdo entre fabrica e terceirizada quando alguma atividade
ndo esteja ocorrendo dentro do planejado. Essa pessoa deveré ser responséavel por
checar os numeros reportados e verificar periodicamente se a empresa esta
atendendo aos requisitos contratados, atendimento dos indicadores de desempenho,
SLA, s (prazos acordados), etc.
Na empresa em questdo o responsavel pela gestdo do fornecedor terceirizado era
um comprador. E através da area de compras que as demandas eram enviadas e
era essa a pessoa responsavel pelo pleno funcionamento da operagédo. Importante
ressaltar que mesmo sendo uma terceirizacdo, a responsabilidade pela entrega do

material ser4 sempre da area de compras e ndo do fornecedor terceiro.

f) Selecdo de empresas para participar da concorréncia.

A selecdo de empresas para a concorréncia para prestar o servico de terceirizacéo
podera ser feita apos a realizacdo do benchmarking e do desenho do escopo, pois
somente apdés a conclusdo dessas etapas sera possivel obter um maior
embasamento para contatar os fornecedores e explicar a necessidade e escopo de
trabalho. A terceirizacdo de compras no Brasil ainda € pouco desenvolvida, poucas
empresas trabalham dessa forma e por esse motivo had pouca disponibilidade de
fornecedores nesse mercado.

As empresas selecionadas para o0 processo de concorréncia dessa empresa foram
encontradas a partir das informagdes obtidas pelo benchmarking e profunda

pesquisa na internet sobre o tema.

g) RFI (request for information - requisicdo de informacéo) e RFQ (resquest

for quotation - requisicédo de cotacao)
AplOs o0 cumprimento das etapas anteriores a empresa contratante ja esta apta a
iniciar o processo de concorréncia. Inicia-se primeiro com a RFI, Figura 9, e com

base nas informacgBes obtidas é possivel fazer a selecdo dos fornecedores que
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realmente tém condicdes de atender o escopo de trabalho, pois a RFI permite obter
informacdes como, por exemplo, nimero de funcionarios, tempo de empresa,
faturamento, principais clientes, entre outras informacbes. Feita a selecdo de
fornecedores, a RFQ pode ser enviada para obtencdo das propostas comerciais
(preco, condicéo de pagamento, etc).

A RFQ utilizada pela empresa foi feita no corpo do e-mail e utilizou informacdes
sobre a propria companhia como, por exemplo, principais marcas, numero de
funcionarios, faturamento, etc. Abordou também os objetivos do processo, termo de
confidencialidade das informacdes, premissas do projeto (tipo de contrato,
abrangéncia, forma de remuneragao) e o escopo do projeto com todo os detalhes do

processo, categorias de materiais, gastos e outras informacdes.

FORMECEDORES A B c D E F

Ano de Inauguracdo
Empregados

Receita

Unidades

Presenca Geografica
Produtos f Servicos
Conceito de negdcios
Principais Cilentes
Casos de Negocio
Sistema f Ferramentas
Sustentabilidade
Pontos Fortes
Pontos Fracos
Remuneracao
Comentarios

FIGURA 9 - Modelo de RFI — Request For Information
FONTE: O AUTOR (2014)

h) Equalizacédo técnica / comercial das propostas e definicdo do fornecedor
De posse das propostas comerciais 0 proximo passo é fazer a analise e comparagéo
das propostas. Para essa etapa, pode ser utilizado uma simples ferramenta de excel
ou ainda outras ferramentas como o balance scorecard (BSC), por exemplo. Essa
ferramenta possibilita uma andlise profunda de comparacdo técnica entre as
empresas concorrentes e auxilia no processo de decisao e escolha do parceiro para

a terceirizagao.
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A empresa em questdo utilizou a ferramenta BSC para analise e comparacédo das

propostas, conforme demonstra o exemplo da FIGURA 10.

Avaliacao Conceito |Impacto A B c D E F

Estrutura

. . estrutura 10%
organizacional

Cobertura geografica| sinergia 2%
Portfalio flexibilidade 12
Conceito de negocio | experiéncia 29
Estrutura estrutura 1%

tecnoldgica
Sistemas /

estrutura 1%

Ferramentas
Principais Clientes | experiéncia 1%
Casos de sucesso | experiéncia 1%

Experiéncia no
modelo de negocio
Experiéncia na

flexibilidade 5%

.. | experiéncia 20%
compra de materiais
Capal::ldal:!{e ie sinergia 15%
conentracdo de
Garantia de processo 20%

fornecimento
Gerenciamento de
Contrato
Modelo de
Remuneracao

flexibilidade 10%

flexibilidade 1%

100%0

FIGURA 10 - Modelo de BSC — Balance Scorecard
FONTE: O AUTOR (2014)

i) Elaboracado de KPI’s.

Sabe-se que sO é possivel gerenciar aquilo que se pode mensurar, por esse motivo
a definicdo de KPI's é fundamental para a conducdo e controle do processo de
terceirizacao.

Além dos indicadores que sao controlados semanalmente para gestdo do nivel de
servico (gestdo de contratos e relatorio de requisicdes), a empresa criou novos
indicadores de controle mensal, os quais mensuram 0s ganhos econémicos
(pontuais e de negociagfes de contratos), extensdo de prazo de pagamento, nimero

de pedidos emitidos e tempo para emisséo de pedido.
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]) Prazo de concorréncia e cronograma de implementacéo
Essa etapa se refere a um SLA fundamental para o projeto que se refere aos prazos
de entrega das concorréncias realizadas pela terceirizada. E preciso definir o prazo
minimo para inicio do processo de concorréncia antes do vencimento do contrato
atual visando evitar que a empresa fique descoberta de contrato. Para isso, sugere-
se a elaboracdo de um cronograma com uma linha do tempo, sinalizando quais
categorias e meses de negociacdo e definicAo das categorias que precisam ser
priorizadas.
Cabe ressaltar que o processo de contratacdo de novos fornecedores por parte da
terceirizada, deve incluir a validagcdo e analise financeira, além do processo de
cadastro interno.
O SLA acordado com a empresa analisada foi de cobertura de 100% dos itens das
categorias, com excecao dos itens que tiverem descri¢cdes técnicas insuficientes.
Problemas com especificagdes técnicas devem ser reportados a contratante que ira
tratar internamente.
Os processos conduzidos pela contratada da empresa em questdo devem estar
encerrados com no minimo 30 dias de antecedéncia da data definida no cronograma
e/ou acordada entre as partes. A Figura 11 exemplifica o cronograma utilizado para

organizacao da linha do tempo de negociagdes:

Categorias Initi:] ] Fimﬁ ]
Concorréncia | Concorréncia 1-jan 1-fey 1-rnar 1-abr
MIATERIAIS DE LIMPEZS jan-14 fev-14
ROLAMENTOS jan-14 mar-14
FILTROS jan-14 few-14
ELETRICA, jan-14 few-14
GAIES jan-14 rmar-14
LUBRIFICAMTES jan-14 rnar-14
VEDACOES jan-14 mar-14
BOMEBAS jan-14 fev-14
REFRIGERACAD jan-14 mar-14
valvULas J CONEXOES jan-14 rnar-14
CORREMTES / EMGREMNAGENS fev-14 rnar-14
PLASTICOS INDUSTRIALS few-14 mar-14
INSTRUMENTACED few-14 rnar-14
CORREIAS f POLIAS fev-14 rnar-14
COMPRESEORES rnar-14 abr-14

FIGURA 11 - Cronograma das Concorréncias
FONTE: O AUTOR (2014)
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k) Elaboracédo da clausula de penalidade (penalty).
As clausulas de penalidade sdo comumente utilizadas em contratos como forma de
assegurar-se, caso a empresa contratada ndo cumpra ou ndo entregue O0S
nameros/SLA’s acordados.
A empresa em questao acordou com a terceirizada um ganho garantido de 5% do
total de gastos das categorias terceirizadas e caso a empresa ndo alcance o valor

sera complementado pela contratada.

[) Definigcdo da forma de remuneragao da empresa contratada.

Ha muitas formas de remunerar a empresa terceirizada, pode ser com base nas
entregas, pagamento mensal, pagamento Unico, enfim, cada empresa precisa
avaliar a opcao que melhor se aplica.

A forma de pagamento escolhida pela empresa pesquisada foi pagamento fixo
mensal referente a um ganho garantido de 5% mais um percentual variavel (success
fee), baseado no que o fornecedor entregar a mais do que o acordado entre as
partes. Exemplificando, o que se espera do fornecedor € que ele entregue 5%
(ganho garantido), o percentual excedente ao 5% sera dividido entre as empresas
(70% contratante e 30% contratado). Esse percentual foi calculado com base em
uma média estipulada apds andlise dos gastos das categorias. Ha categorias com
potencial de entregar 30% de economia, enquanto algumas categorias foram

estimadas com potencial de entregar 3% de economia.

m) Definicdo do processo de compras emergenciais.
As compras emergenciais sempre existirdo por isso € importante ter definido quem
sera responsavel por essa gestéo, pois essa atividade consome tempo e interrompe
a rotina de trabalho.
No estudo de caso em questdo a contratada era responsavel por essa gestdo,
contudo era cobrado um valor diferenciado para compras emergenciais (50% a mais

se entregar em 24 horas).
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n) Sistemética de trabalho / documentacao.
Essa atividade envolve a responsabilidade pela documentagéo, solicitacbes de
aprovacao e atendimento as politicas de compras.
A inclusdo de contratos no sistema ERP da empresa era validada pelo comprador
responsavel pela gestdo da terceirizada e é responsabilidade dele direcionar para
equipe de contrato, central de compras — responsavel pelo carregamento das

informacdes no sistema MRP.

0) Homologacgéo de novas marcas/produtos.

Como em qualquer processo de compra, é esperado da empresa contratada a
apresentacao de novas marcas ou produtos com o objetivo ndo somente de reducao
de preco, mas também de busca de melhores tecnologias, performance, qualidade,
etc.

No estudo de caso a empresa pesquisada definiu que a contratada poderia sugerir
novas marcas/fornecedores e produtos, mas s6 poderia incluir um contrato apés
validacdo e aprovacdo da contratante. O engajamento com o cliente interno era
responsabilidade da contratante e quem fazia a comunicacéo entre eles era o gestor

da conta e 0s seus superiores.

p) Elaboracdo de contrato no juridico.

Apds a conclusdo de todo o processo de definicdo de escopo, concorréncia,
validacdo do fornecedor, € necessario formalizar um contrato no juridico de forma a
assegurar a empresa no que se refere a riscos para o0 negécio como, por exemplo,
parada de linha por falta de material ou causas judiciais de empregados da
terceirizada, por exemplo.

E preciso também garantir que a contratada possua um acordo de confidencialidade
para o compartilhamento de informagdes e politicas internas. No contrato deve estar
clara a necessidade de atendimento as politicas da companhia (compliance),
principalmente & politica global de compras e a utilizagdo e arquivamento dos
formularios e documentos pertinentes as negociagcdes (formulario de concorréncia,

RFQ, propostas comerciais, etc).
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g) Empregados da empresa terceirizada

E importante enfatizar & empresa contratada a necessidade de manter o0 mesmo
quadro de funcionarios para atendimento aquelas carteiras de materiais durante o
periodo de contrato. Do contrario, 0 tempo gasto para treinar essas pessoas sera
perdido e a contratante tera que treinar novamente outras pessoas.

Em relacdo a essa etapa a empresa em questdo vinculou esse tépico no contrato
juridico de forma a evitar a rotatividade de profissionais. Ndo é uma garantia que
iSsso nao ira acontecer, mas ao menos fica registrada a preferéncia da empresa

contratante.

r Plano de comunicacéo

Apos conclusdo de todas as etapas do processo de terceirizacdo e definido a
empresa parceira nesse projeto, € necessaria a elaboracdo de um plano de
comunicacdo robusto, que alcance todas as areas/pessoas interessadas a fim de
que todos estejam alinhados com as novas diretrizes de trabalho da area de
compras.

A comunicacdo desse projeto foi formalizada via e-mail para todos os clientes
internos e partes interessadas e também divulgadas pessoalmente nos comités

realizados entre compras, planejamento e manutencgao.

Todas as etapas relacionadas nesse trabalho sdo importantes e precisam ser
consideradas em um processo de terceirizacdo. A Figura 12 apresenta a légica de
implantagéo realizada.
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A Figura 13 ilustra o fluxograma proposto das atividades de compras apés a
implantacéo da terceirizacdo que passa a integrar a area de compras-negociagao.
Com o0 novo processo 0 que muda essencialmente é a inclusdo da nova area de
negociacdo dentro da area de procurement, ou seja, o fluxo de compras continua
iniciando na area de PCP a qual emite uma ordem de compra quando encontra
contrato disponivel. Quando PCP nao localiza contrato, uma requisicdo de compras
€ gerada no sistema ERP e posteriormente a Central de Compras trabalha essas
requisicbes e encaminha para o time de negociadores responsavel por cada
categoria. Nesse caso, as requisicdes que estdo sob responsabilidade da
terceirizada sdo encaminhadas para ela, bem como as demais sdo encaminhadas

para os compradores internos da companhia. A terceirizada tem a responsabilidade
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de realizar as devidas concorréncias e documentacdes necessarias para dar suporte
a sua negociacdo e encaminha para o comprador que faz a sua gestdo. O
comprador por sua vez solicita as devidas aprovacdes no processo e encaminha a
documentacédo para o time da Central de Compras incluir o contrato no sistema SAP
para posterior emissdo da ordem de compra pelo time de PCP.
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FIGURA 13 - Fluxograma Proposto das Atividades de Compras
FONTE: O AUTOR (2014)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes deste estudo de caso
destacando: as conclusbes em relagcdo aos objetivos; aos resultados obtidos em
relacdo ao desenvolvimento dos estudos de caso; e a elaboracdo da proposta de
estruturacdo para implementacdo da terceirizacdo em empresas do setor de

alimentos.

5.1 CONCLUSOES QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Esse trabalho teve como tema a terceirizagdo da compra de materiais
indiretos no setor de alimentos. Tema justificado pela importancia da area de
compras dentro das companhias, bem como a importancia do setor de alimentos
para o desenvolvimento da sociedade.

A realidade atual apresenta um cenario de alta competitividade e um
mercado em crescente globalizacdo. Para acompanhar essa dinamica faz-se
necessario que as empresas adotem estratégias diferenciadas para se manterem
competitivas. Nesse contexto, destaca-se a importancia da terceirizacdo para que
essas empresas tenham flexibilidade e agilidade para acompanhar as variacdes do
mercado e conseguir entregar os resultados esperados.

Portanto, esta pesquisa buscou responder a seguinte questao: quais sao as
etapas necessarias para estruturar a terceirizacdo da compra de materiais em
empresa do setor alimenticio? Apresentou-se, entdo, uma proposta de estruturacao
para essas empresas, atendendo ao objetivo principal da pesquisa.

Para desenvolvimento do trabalho foram consultadas obras de estudiosos
renomados sobre terceirizacdo de compras a fim de fundamentar a proposta de
estruturagdo. Neste mapeamento, destacou-se o estudo de Bjornsson (2014) devido
ao detalhamento de suas etapas e da integracao entre elas.

Foi realizado também o mapeamento do panorama atual da area de

compras da empresa pesquisada visando identificar as especificidades da area,
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quais eram suas atribuicdes e principais problemas encontrados, bem como as
oportunidades de melhorias decorrentes desses problemas. Este levantamento foi
realizado atraves da observacao direta e entrevista com o gestor.

Considera-se, portanto, que a questdo de pesquisa foi respondida e os

objetivos foram atendidos.

5.2 CONCLUSOES QUANTO AO ESTUDOS DE CASO

Analisando a empresa pesquisada, conclui-se de uma maneira geral, que ela
possui uma boa estruturacdo que facilita o processo de implementacdo de um
projeto de terceirizagdo. Contudo, ainda existem problemas que precisam ser
trabalhados internamente a fim de minimizar qualquer impacto. Como por exemplo,
a falta de controle nos processos de compra e falta de padronizacdo nos processos.
Esses dois pontos sdo exclusivos da area de compras, ndo dependem de outros

departamentos para serem resolvidos, portanto € algo que precisa ser solucionado.

5.3 CONCLUSOES QUANTO A PROPOSTA DE ESTRUTURACAO

A estrutura proposta foi elaborada pelo autor conforme pesquisa feita na
empresa pesquisada.

De maneira geral, a proposta de estruturacao possui etapas que consideram
caracteristicas especificas do setor de alimentos, no entanto podem ser adaptadas
em qualquer empresa, pois se trata da categoria de materiais indiretos, a qual possui
muita similaridade com outras empresas.

Notam-se também ganhos quanto a estruturacdo, através das etapas que
abordam a importancia de KPI’s, clausulas de penalidade, cronograma de
implementacgdo, definicdo de responsabilidades e responsaveis, promovendo uma

gestéo eficiente e a melhoria continua do processo.
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5.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A elaboracdo desta pesquisa possibilitou identificar que outras pesquisas
poderiam ser desenvolvidas em relacdo ao mesmo tema, visando expandir o
conhecimento sobre a terceirizagcdo no setor de alimentos. Dentre as possibilidades,
destacam-se as seguintes propostas de trabalhos futuros:

e Desenvolver uma analise financeira do processo de terceirizacdo de

forma a avaliar a sua viabilidade;

e Aprofundar a analise em relacdo as atividades propostas para a

terceirizacao, visando identificar as ferramentas, as técnicas que podem

ser utilizados para a execucéo de cada atividade proposta.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

MNOME:
CARGO:
Itemm  |Requisitos Sim | N3o Resposta / Comentarios

1 Como surgiu a necessidade da terceirizacio da area de
compras? (nivel de servigo, saving?)

> Que drea foi responsavel pelo desenho do escopo de
trabalho da empresa terceirizada?

3 Fai feite benchmarking para desenvolvimento do escopo &
busca de fornecedores?

4 Comic foram selecionadas as empresas para participar da
concoréncia?

5 Como foram definidas as categorias de compras passiveis
de terceirizacda?
Que drea / pessoa & responsavel pelo controle das

1] atividades, fluxo de informagdes entre contratada =
contratanke?

7 Com que frequencia a empresa contratada sera controlada
e de que forma? Havera KPI 57

a Existe alguma clausula de penalty, caso a empresa ndo
cumpra suas cbrigagies?

3 De que forma a empresa sera remunarada? Pagamento fixo
ou variavel?
Quem sera responsavel pela compra de itens emergenciais

i0 das categorias de compras terceirizadas, contratante ou
contratada?
Hawvera contato entre & a empresa contratada e

11 requisitantes intermos ow haverad uma pessoapara fazer esse
link?
A empresa contratada tera acesso ao sisterna ERP da

12
contratante?

13 Comio sera feita a inclusio de contrates no sistema?

14 A empresa podera sugerir novas marcas para os materiais
de suas categorias?
Comio sera o processe de homologagdo de novas marcas?

15 Quam fara o link entre o staksholdsr & empresa
terceirizada?

Assinatura:
Nome:
Drata:
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