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RESUMO

Inovagdes no ambito da Tecnologia de Informacdo (TI) tem feitos as empresas
reavaliarem seus processos ¢ atividade de sua cadeia produtiva para se adequarem a esta nova
realidade. Na cadeia de Suprimentos, uma das ferramentas que revolucionou as atividades foi
a utilizacdo de sistemas de informacdes gerenciais como a ferramenta ERP. Este sistema
permite maior integracdo entre os dados de varias areas da empresa e fora dela, conferindo
mais atividades aos processos e atividade.

Este trabalho tem como objetivo principal analisar os resultados e impactos da
reestruturacdo de um processo de locacdo de equipamentos em uma empresa de midia
brasileira e verificar se os ganhos e melhorias que eram almejados no projeto inicial desta
reestruturacdo foram alcang¢ados. Também sdo estudados os riscos identificados com essa
mudanga, as reacdes dos envolvidos neste processo e o desempenho da cadeia como um todo.
Para realizacao deste trabalho foi realizado um estudo de caso unico com coleta de dados na
empresa avaliada e na bibliografia relacionada a cadeia de suprimentos e sistemas de

informacao.

PALAVRAS-CHAVE: Cadeia de Suprimentos. Compras. Sistemas integrados de gestao.
ERP. Industria de midia. Padronizacao.
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ABSTRACT

Innovation in the field of Information Technology (IT) have made companies evaluate
their processes and activity of its supply chain to conform to this new reality. In the supply
chain management, one of the tools that revolutionized the activities was the use of
management information systems such as ERP tool. This system allows greater integration of
data from multiple areas of the enterprise and beyond, giving more activities to processes and
activities.

This work aims to analyze the results and impacts of the restructuring of an equipment
leasing process in a Brazilian media company and verify that the gains and improvements that
were targeted in the initial design of this restructuring have been achieved. Also the risks
identified with this change will be studied, the reactions of those involved in this process and
the performance of the chain as a whole. To carry out this work was carried out a single case
study with data collection in the assessed company and literature related to supply chain and

information systems

KEYWORDS: Supply Chain. Purchasing, Integrated. Management systems. ERP. Media
industry. Standardization.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A cadeia de suprimentos pode ser descrita como uma série de organizagdes envolvidas
em diferentes processos e atividades para produzir produtos e servigos para clientes (LOTFI et
al., 2013). Assim, a cadeia de suprimentos também pode ser definida como uma rede da
atividades que envolve fornecedores, fabricantes, armazéns, distribuidores e varejistas com a
finalidade de converter matérias-primas em produtos acabados para o cliente final
(MARINAGTI et al., 2014).

A eficiéncia da cadeia de suprimentos considera ndo s6 o gestdo das atividades
desempenhadas pela empresa isoladamente mas sim o desempenhos de todas as atividades e
processos realizados pelas empresas integrantes da cadeia. A boa gestdo ou gerenciamento
destas atividades e processos que envolvem varias organizagdes ¢ primordial para um
eficiente desempenho da cadeia de suprimentos. O foco do gerenciamento da cadeia de
suprimentos para Forslund (2010), deve ser o qudo bem um grupo de empresas participantes
da cadeia realiza atividades e processos a fim de criar valor para o cliente final.

Véronneau et al. (2015) destaca a relevancia da globalizagdo da cadeia de suprimentos
no meio académico, ressaltando que este tema vem se tornando recorrente em assuntos de
pesquisa devido a devido a significativa importancia da industria de servigos no mercado
globalizado.

Durante as ultimas duas décadas, a globalizagdo fez com que muitas empresas
adotassem uma estratégia radical para realinhar seus custos operacionais com 0 novo contexto
do mercado e assim se manterem competitivas. A necessidade crucial de ganhar vantagens
competitivas levou a um grande aumento de interesse na area de gestdo do conhecimento e a
entender como as empresas se esforcam para criar valor através da fomentagdao dos fluxos de
ativos de conhecimento e informagdes intangiveis para a manutencdo da competitividade
(WOOLLISCROFT et al.,2013).

Neste contexto de intensas mudancas no ambiente econOmico e acirrada concorréncia
global, as empresas perceberam que existe a recorrente necessidade de reavaliagcdes em seu
modelo de negocio, buscando sempre conseguir ganhos de eficiéncia na cadeia de

suprimentos consequentemente, vantagens competitivas. A vantagem competitiva ¢ baseada
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na habilidade que uma organizagdo possui de se diferenciar de seus concorrentes
(MARINAGTI et al.,2014).

O negocio globalizado de hoje exige a integragdo e coordenagao das informagdes da
cadeia de suprimentos, tanto dentro dos limites da organizagdo como com 0S seus parceiros,
para atingir o nivel necessario de acerto e agilidade nas decisdes da gestdo da cadeia, como
previsao e reposi¢cdo de estoque buscando assim satisfazer as necessidades da comercializagao
internacional que sofre com repentinas e rapidas mudangas e dita o ritmo das atividades de
producdao (WONG et al.,2015).

Rajesh e Ravi (2015) afirmam que as cadeias de suprimentos atuais ndo sdo uma
simples série de atividades e processos, mas sim complexas redes em que perturbagdes pode
ocorrer a qualquer momento e apesar da importancia de se partilhar as informagdes com os
fornecedores para se ter um desempenho mais eficiente da cadeia, estes devem ser
considerados como fontes de riscos externos inevitaveis. Os autores também destacam a
importancia do pleno entendimento dos processos e das atividades que compdem a cadeia de
suprimentos e passar a gerencia-los de modo a reduzir este e outros riscos potenciais.

Waters (2011) também destaca os riscos na cadeia de suprimentos, a qual define como
uma funcdo complexa e heterogénea que engloba uma ampla variedade de riscos que podem
ser pequenos como atrasos ou perturbagdes que afetem o desempenho de toda a cadeia.

Com a nocao de que o desempenho da cadeia depende de como seus integrantes atuam,
nota-se a importancia das empresas selecionarem seus parceiros adequadamente. Os
fornecedores devem ser escolhidos com base em avaliagdes e devem preencher requisitos
minimos para ndo agir em desacordo com as normas das empresas parceiras (PIMENTA;
BALL, 2015).

A parceria entre empresas ¢ descrito por Nyaga (2010) como relagdes nas quais as
empresas parceiras possuem a compreensdao de que atuando juntas possuem uma melhor
performance do que se executassem separadamente as atividades da cadeia de suprimentos. O
autor também salienta que esta pratica abre as portas para melhores resultados econdmicos
para as empresas e destaca que muitas vezes os resultados da colabora¢do ndo podem ser
alcangados sem grandes investimentos em recursos humanos e principalmente em tecnologias.

Os novos recursos da tecnologia da informagdo, hardwares, softwares e ferramentas
como Electronic Data Interchange (EDI) e Enterprise Resource Planning (ERP),
promoveram transformagdes na cadeia de suprimentos como integracdo das informagdes,

reducdo de custos, eficiéncia operacional, melhoria da produtividade, confiabilidade da
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informagdo, inova¢dao e aumento do valor agregado (BARROS et al., 2015). Estes
sistemas de informacdo e de gestdo integrada também auxiliam na diminuicdo de erros e
falhas na comunicagdo entre as empresas da cadeia. Gable (2010) também salienta a
eficiéncia operacional e redugdo de custos através da utilizagdo de plataformas padronizadas
de informagao para coordenagdo da cadeia de suprimentos.

O fracasso na implantacdo de sistemas ¢ tratado por alguns autores como Lotfi (2013)
que sublinha impactos negativos no compartilhamento de informagdes devido a sistemas
ineficientes e de dificil utilizagdo, Forslund e Jonsson (2010) que apontam perturbagdes
devido a implementacdo de sistemas que ndo atendem as expectativas e necessidades da
empresa ¢ Woolliscroft ez al. (2013) frisa que todas as praticas da empresa devem refletir a

realidade operacional do negocio.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

A seguinte questdo ¢ respondida ao final do trabalho:
Quais os fatores determinantes para o sucesso da implantagdo de um sistema e

reestruturacdo de um processo na area de Compras/Suprimentos?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho ¢ identificar os elementos criticos na reconfiguracdo de um

processo na area de Compras/Suprimentos.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mapeamento dos riscos inerentes ao processo utilizando o método Ishikawa;
e Mapeamento do processo antes e depois da reestruturagao;
e Andlise das solugdes adotadas na mudanga da atividade de locacdo de equipamentos

de engenharia.
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1.5 DELIMITACOES

Gil (2002) aconselha que apos a escolha do tema, seja realizado um levantamento
bibliografico preliminar para proporcionar familiaridade com o tema e auxiliar na formulagado
e delimitacdo do problema. O mesmo autor também afirma que a delimitacdo do problema
depende fortemente dos meios acessiveis para a investigacgao.

Este trabalho busca analisar a reestruturacao de processos na locagdo de equipamentos
de engenharia dentro da 4area de suprimentos de uma industria do ramo de midia e
comunica¢do na cidade e estado do Rio de Janeiro. A empresa objeto deste estudo possui
cinco emissoras proprias e 117 afiliadas que distribuem o contetido produzido a 98,44% das
cidades brasileiras e atingindo 183 milhdes de telespectadores. Para isso, gera mais de 18 mil
empregos direto sendo assim classificada como uma empresa de grande porte de acordo com

o IBGE.

1.6 JUSTIFICATIVAS

Para Markoni e Lakatos (2008), um estudo ¢ relevante quando este for capaz de criar novos
conhecimentos.

Abaixo estdo alguns incentivos para a realizacdo deste estudo:

e A relevancia do setor no Brasil: Atualmente o setor comunicagao gera mais de 640 mil
empregos diretos e indiretos. De acordo com o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica), a industria da comunica¢do movimentou mais de R$ 120 bilhdes em
2010, o que representa aproximadamente 3,15% do PIB. As programadoras de
televisdo aberta movimentaram sozinhas apenas 17,8% desse total, o que resulta em
mais de R$ 21,5 bilhdes, deduzindo os impostos que foram de aproximadamente R$
14,7 bilhoes.

e A influéncia da industria no cenario de telecomunica¢des : De acordo com o
Ministério das Comunicagdes, os meio de comunicagdo preferidos pelos brasileiros
sdo a TV (76,4%), a internet (13,1%), o radio (7,9%), os jornais impressos (1,5%) e as

revistas (0,3%). Com base nesses dados pode-se concluir que a maior parte dos
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investimentos em propaganda vao para este meio de comunicagdo. Segundo dados
divulgados pela Secretaria de Comunicacdo da Presidéncia da Republica [Secom], em
abril de 2013, 62% das verbas federais de publicidade foram destinadas para a

televisdo.
Figura 1-Distribui¢cdo de Investimento em Propaganda nos Meios de Comunicagao

3% 2%

5%
mTV
= ¥ Jornal
12% & Revista
2% Radio
¥ Qutdoor

Fonte: Relatdrio abap-rio (2011).

e A importancia cultural da industria: a midia-educagao ¢ importante para a formacao e
socializacdo do individuo. Os processos de producdo e transmissdo do conhecimento
moldam a cultura contemporanea através da apropriagdo critica e criativa, importante
etapa para a formacao do cidaddao. (BELLONI; BEVORT, 2009).

e O destaque nas empresas: Atualmente, para obtencdo de vantagens competitivas,
muitas empresas tém focado mais suas energias no aperfeicoamento de suas cadeias de
abastecimento, pensado em maneiras de melhorar a sua gestdo (LOTFI et al., 2013).

e Os problemas recorrentes da falta do uso de sistemas adequados em empresas da érea:
a falta de mecanismos adequados de comunicacao entre os componentes da cadeia de
suprimentos pode comprometer todo o rendimento da cadeia e posteriormente a
competitividade (WANKE, 2004).

e A possibilidade de estudos posteriores: este estudo poderd servir como fonte de
consulta para outros trabalhos além de aumentar o numero de trabalhos cientificos na
area da gerenciamento da cadeia de suprimentos com foco na padronizagdo e

qualidade dos processos.
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1.7 MATERIAL E METODO

O método de pesquisa utilizado para a organizagao e o desenvolvimento deste trabalho
foi a realizacdo de um estudo de caso unico com abordagem qualitativa das informagdes
coletadas.

O estudo de caso de acordo com Yin (2005) ¢ muito utilizado para se analisar
acontecimentos atuais, principalmente quando ndo ¢ possivel se manipular os
comportamentos relevantes ao estudo. O estudo de caso ¢ um dos métodos mais utilizado
pelas pesquisas historicas que utilizam duas técnicas como fonte de informagdes: a
observagao analitica do historiador e as entrevistas sistematicas.

Para Branski (2008), o estudo de caso ¢ uma ferramenta adequada para as pesquisas na
area da tecnologia da informag¢do, pois o objeto de estudo estd mudando constantemente.
Segundo o autor este método de pesquisa, devido a sua flexibilidade de transcrigdo e andlise
dos fatos, possibilita a construgcdo de novas teses e teorias a partir da vivéncia pratica sendo
possivel assim identificar a fase de desenvolvimento da tecnologia.

Yin (2005) e Bennet (2004) alertam para as limitagdes que existem ao se realizar
analises de um estudo de caso Unico ou de se fazer a comparagdo entre um nimero limitado
de casos, levando a impossibilidade de se fazer generalizagdes sobre o assunto, pois a amostra
envolvida no estudo nao foi significativa.

Portanto, o principal objetivo ¢ também explorar e descrever o caso pesquisado e
verificar de que forma ele permite responder a pergunta de pesquisa, procurando manter a
objetividade tanto na descricdo quanto na analise dos documentos (MARTINS; MELLO;
TURRIONI, 2014).

As pesquisas podem ser classificadas de acordo com seus objetivos, podendo ser
exploratorias, explicativas ou descritivas. Neste trabalho, como os objetivos podem ser
resumidos em analisar e identificar os elementos criticos para as solugdes adotadas pela area
de Suprimentos para a padronizacao do processo de locacdo de equipamentos de engenharia, a
pesquisa ¢ classificada como exploratoria. Esta classificagdo também ¢ pertinente, pois o
trabalho tém proposito de interpretar o problema analisado buscando maior familiaridade
com os temas e peculiaridades inerentes ao assunto, viabilizando a constru¢ao de hipdteses e o
aprimoramento de ideias para melhor formulacdo do problema e ampliacdo do conhecimento

sobre tema abordado (GIL, 2008). O autor também afirma que o planejamento da pesquisa
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exploratdria € bastante flexivel o que leva a analise de varios aspectos do problema discutido.
Gil (2008) esclarece ainda que este planejamento compreende as fases de levantamento
bibliografico; de entrevistas para formulagdo do problema e obtencao de dados baseado nas
experiéncias praticas dos entrevistados com o tema abordado; de analise dos dados coletados
e por fim, de elaborar as conclusdes do estudo.

Em relacdo ao local de realizagdo da pesquisa de acordo com Gil (2008), ela também
pode ser classificada como de campo, pois sua realiza¢ao ocorreu no local onde o problema se
manifesta e o pesquisador ndo possui qualquer controle sobre as variaveis, caracteristicas e
condi¢des do local onde este se manifesta, sendo assim um mero relator dos fatos.

A pesquisa ¢ também qualitativa, por ser baseada na subjetividade, descritiva e nao ser
traduzida em numeros. Essa pesquisa se baseou em informacdes de dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram provenientes das entrevistas realizadas na empresa. Os
dados secundérios para fundamentacdo tedrica foram obtidos de livros, teses, dissertagdes,
monografias, artigos de periddicos nacionais e internacionais, sites do governo, sites da
organiza¢do e de documentos da empresa. Medeiros (2005) ressalta a importancia da pesquisa
bibliografica em fontes secundarias como as citadas previamente para realizacdo da pesquisa.

Para coleta de dados foram utilizados questiondrios elaborados pelo pesquisador. As
perguntas contidas nestes questionarios foram formuladas com o maximo de cuidado para
serem as mais claras e objetivas possivel. Para ndo confundir o respondente, ndo foram
utilizados qualquer tipo de girias, abreviagdes ou excesso de termos técnicos assim como
recomenda Bello (2004). Também como aconselha o autor, na primeira fase deste estudo que
compreende a formulacao das questdes dos questionarios foi realizada uma etapa de pré-teste
com um numero reduzido de entrevistados para se corrigir eventuais falhas na formulagao das
questdes. Este processo foi realizado por e-mail devido ao dia a dia atarefado dos
entrevistados. Os feedbacks em relagdo a finalidade e clareza das perguntas do questionarios
foram enviados na semana seguinte para corre¢ao e aprimoramento do questionario.

As questdes apresentadas aos entrevistados buscaram em sua esséncia responder a
questdo de pesquisa "quais as possiveis consequéncias da reestruturagdo de um processo €
quais as vantagens e desvantagens da padroniza¢do de sistemas dentro de uma area de
Compras/Suprimentos?" apesar desta pergunta nao ter sido feita diretamente aos entrevistados
ela foi desmembrada em uma série de outros questionamentos que contemplavam aspectos
que devem ser analisados a fim de responder a pergunta. Alguns destes questionamentos

foram em relacdo a comunicacdo entre os elos da cadeia de suprimentos, o ponto de vista dos
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entrevistados em relacdo ao processo, ao sistema e qual a oportunidade de melhoria que eles

acreditavam ser necessaria.

Em setembro 2015 foi realizada a primeira etapa de entrevistas com os funciondrios da
empresa que integram o processo de locagdo de equipamentos para a engenharia. As
entrevistas forma feitas com questionarios semiestruturados e aplicados ao supervisor de
Suprimentos, aos analistas alocados na funcdo, a um analista sénior de compras, aos
supervisores executivos de produgdo, a um analista financeiro e a um analista de sistemas da
area de TL

O foco ¢ os objetivos da pesquisa foram expostos por e-mail aos entrevistados durante o
agendamento da entrevista.

Nos primeiros minutos da entrevista, o entrevistador expos novamente os objetivos da
pesquisa e explicou a razdo do entrevistado fazer parte deste estudo. Em seguida os
entrevistados explicaram resumidamente suas rotinas de trabalho, quais eram as suas func¢des
no processo estudado e depois, foram feitas as perguntas do roteiro presente no anexo A. Os
entrevistados puderam dissertar refletir e ponderar sobre as perguntas feitas o quanto
achassem pertinente. Durante a resposta dos entrevistados, outros questionamentos foram
feitos pelo entrevistador em relagdo ao entendimento que este teve das resposta dada pelos
entrevistados. Estes questionamentos respondidos pelos entrevistados nao estavam previstos
no roteiro inicial, mas foram essenciais tanto para uma compreensdo mais precisa da
informagao transmitida como também para ser parte da reformulagdo dos questionarios para
os proximos candidatos.

As entrevistas tiveram duragdes variadas sendo que a menor foi realizada em 28 minutos € a
maior em uma hora e dez minutos. O tempo médio das entrevistas foi de 40 minutos. Um dos
entrevistados mostrou certa relutancia para responder as questdes, porém isso ndo afetou o

desenvolver da entrevista depois de um tempo.
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1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos. Os capitulos a seguir sdo resultado
do levantamento bibliografico e da coleta de dados de fontes secundarias como livros,
artigos e publicagdes em periodicos. Estes capitulos incluem teses e teorias sobre a
cadeia de suprimentos, compras € negociacdo, gestdo de contratos, selecao e
qualificacdo de fornecedores e sistemas de informagdes aplicados a cadeia de
suprimentos. O capitulo 3 é composto pela exposicio e caracterizagdo da empresa na
qual o estudo de caso foi realizado. No capitulo 4 sdo expostos os resultados das
entrevistas, a comparacdo do processo antes € depois da implementacio do ORACLE
e a analise dos beneficios da solucdo adotada. Por fim, o ultimo capitulo expde as

conclusdes finais da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo apresenta as defini¢des da cadeia de suprimentos e de sua
gestdo assim como elementos e conceitos relevantes para continuidade deste estudo. Este
capitulo também contém teorias do processo de compras, da gestdo de fornecedores, do fluxo
da informagao na cadeia de suprimentos, da cadeia de valor, dos sistemas de informagdes e de
gerenciamento como apoio as decisoes dos gestores.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

O Conselho de Profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Council of Supply

Chain Management Professionals — CSCMP) define a cadeia de suprimentos como:

Com inicio a partir de matérias-primas ndo transformadas e terminando com o cliente final
utilizando o produto, a cadeia de suprimentos reine assim muitas empresas juntas em que
ocorre o intercambio de materiais e informagdes no processo logistico estendendo-se desde a
aquisicdo das matérias-primas até a entrega do produto acabado ao cliente final, englobando
todos os vendedores, provedores de servigos e clientes que s@o elos da cadeia de suprimentos.

(Supply Chain Management Terms and Glossary, 2013, traducdo do autor).

Em uma cadeia de suprimentos integrada devem ocorrer essencialmente dois fluxos em
direcdes opostas: um sentido referente a integragdo logistica que inclui o fluxo de materiais
fisicos que sai dos fornecedores e vai para os fabricantes e outro sentido relativo aos fluxos de
informacao de fabricantes a fornecedores, corresponde a integracao da informagao. Estes dois
fluxos devem ocorrer paralelamente, sendo o fluxo de materiais para as empresas da cadeia de
fornecimento devem ser suportados pelos fluxos de informagao no sentido contrario
( PRAJOGO; OLHAGER, 2012).

Marinagi et al. (2014) define a cadeia de suprimentos como uma rede composta por
fornecedores, fabricantes, armazéns, distribuidores e varejistas que coordenam seus planos e
atividades a fim de converter matérias-primas em produtos acabados entregue aos clientes.

Para Olson (2012), as atividades mais importantes da cadeia de suprimentos sdo aquelas

relacionadas ao desenvolvimento de produtos, ao processo de compras, as atividades de
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fabricacdo, a distribuicdo fisica do produto, a gestdo de relacionamento com clientes e a
medi¢do de desempenho.

Sukati et al. (2012) define a cadeia de abastecimento como um conjunto de atividades
que acrescentando valores ao produto, conectam fornecedores da empresa aos seus clientes.
As primeiras atividades da cadeia de abastecimento recebem matérias de baixo valor agregado
pelos fornecedores e com a realizagdo de processos, esta agrega valor aos materiais para os
clientes.

A origem do pensamento de valor agregado a um produto através da cadeia de
suprimentos pode ser rastreado até Michael Porter, que diz que o valor ao produto deve ser
criado para o cliente final. Porter também afirma que a empresa necessita criar valor para
exceder o seu custo de producdo e assim alcancar vantagens competitivas (WOOLLISCROFT
etal., 2013).

Esper et al. (2010) sugere a integragdo de dois processos estratégicos, um focado na
demanda e o outro focado no fornecimento. Estes dois processos sdo geralmente separados,
porém Esper et al. (2010) acredita que eles precisam ser integrados como um conceito base
no processo de criagdo de valor, fundamentado a gestdo das informagdes entre empresas.

As cadeias de suprimentos atuais sdo bem complexas e muito mais do que simples
agrupamentos de processos. Esta complexidade se reflete nos riscos associados 4as
perturbagdes nessas cadeias. Para a redugdo desses riscos potenciais € imprescindivel que no
gerenciamento das cadeias se compreenda e se pondere todos os processos que as integram
(RAJESH; RAVI, 2015).

Rajesh e Ravi (2010) classificam as fontes de riscos a cadeia de suprimentos em quatro

principais grupos:

e riscos associados ao processo;
e riscos relacionados a ativos e a infraestrutura da organizacao;
e riscos referentes a organizagao e derivados da relacdo entre as empresas;

e riscos ligados ao ambiente.
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2.2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ definido pelo Conselho de Profissionais de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Council of Supply Chain Management Professionals —
CSCMP) como:

A gestao da cadeia de suprimentos envolve o planejamento e gerenciamento de todas as atividades
envolvidas no fornecimento, aquisi¢do, conversdo ¢ na gestdo de todas as atividades logisticas.
Também inclui a coordenagdo e colaboragdo com parceiros da cadeia, que podem ser
fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos de terceiros e clientes. Basicamente, a gestdo
da cadeia de suprimentos integra a oferta e a gestdo da demanda dentro da empresa e entre
empresas. Supply Chain Management ¢ uma funcao de integracdo com a responsabilidade primaria
para ligar as principais fungdes de negodcios e processos de negdcios dentro e entre empresas em
um modelo de negdcios coeso e de alto desempenho. Ele inclui todas as atividades de gestdo de
logistica mencionadas acima, bem como operagdes de fabricacdo, o que impulsiona a coordenagéo
dos processos ¢ atividades com e através de marketing, vendas, design de produto, finangas e
tecnologia da informagdo. (Supply Chain Management Terms and Glossary, 2013, tradugdo do

autor).

Para obtencdo de vantagens competitivas, muitas empresas tém direcionado seus
esforcos em modos de melhorar a gestdo de suas cadeias de abastecimento (LOTFI et al.,
2013).

Nesse sentido, Marinagi et al. (2015) afirma também que o aumento da concorréncia
global tem forgado as organizacdes a adotarem praticas que potencializem seus pontos fortes
no gerenciamento da cadeias de suprimentos para sobreviverem.

Waters (2011) diz que a gestdo da cadeia de abastecimento ¢ uma atividade complexa e
por isso existem varios riscos associados a esta fung¢do. Alguns riscos sdo de pequeno impacto
como atrasos e outros sdo de maior impacto e causam perturbagdes em toda a cadeia.

Para Rajesh e Ravi (2015), as rupturas na cadeia de suprimentos podem ocorrer tanto
devido a fontes internas como externas. Os autores salientam a importancia da compreensao
dos processos e atividades do gerenciamento da cadeia de suprimentos para redugdao dos
riscos potenciais.

Bai e Sarkis (2010) destacam o avanco das cadeias de suprimentos mais sustentaveis
ambientalmente, socialmente e economicamente. A cadeia sustentavel vai além da cooperagao

entre empresas parceiras pois abrange o ideal de se gerenciar materiais, fluxos de capital e
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informacao pela rede da maneira mais consciente possivel de modo a atender as necessidades

dos clientes e stakeholders.

2.3 PROCESSO DE COMPRAS

A area de Compras que antes se caracterizava por ser uma area extremamente
operacional hoje atua de maneira mais estratégica nas empresas, com as negociagdes de
precos, o fechamento de contratos e acordos comerciais, o planejamento e a busca de
materiais alternativos ¢ na selecdo e desenvolvimento de fornecedores (CHIAVENATO,
2014). Este modo tatico de atuar deve estar alinhado com o objetivo estratégico da empresa. A
funcdo envolve conhecimento ¢ monitoramento do mercado de fornecedores, aplicagdo de
técnicas de compras para obtencdo de vantagens e lucros para a empresa além do estudo
estratégico de alternativas para o fornecimento.

Para Olson (2012), os processos mais importantes processos da cadeia de suprimentos
sdo aqueles que incluem o desenvolvimento de produtos, o processo de compras, as atividades
de fabricacdo, a distribui¢do fisica do produto, a gestdo de relacionamento com clientes e a
medic¢ao de desempenho.

O departamento de Compras ¢ responsavel pela selecdo de fornecedores que atendam
as necessidades da organizacdo e estabelecer com eles contratos ou parcerias de longo prazo.

Os contratos sao relacionamentos de longo prazo formalizado entre os participantes da
cadeia de suprimentos. Estes relacionamentos de longo prazos, segundo Grimm et al. (2014),
sa0 negocios bem estabelecidos entre os parceiros e que ambos devem prezar por esta relagao
e nao poupar esforgos e investimentos em recursos significativos para manter esse
relacionamento.

Ellram (2002) ressalta a importancia da area de Compras como a primeira interface da
empresa com seus fornecedores. Este contato direto com os fornecedores faz com que esta
area tenha conhecimento de diversas tecnologias € modos alternativos de fabricagdao de
insumos, o que pode resultar em meios para reduzir os custos da organizagao.

Chiavaneto (2014) também afirma que o 6rgdo de compras constitui o elemento de
ligacdo entre a empresa € o ambiente externo, ou seja, esta area ¢ a porta de entrada da
empresa para o ingresso de materiais € insumos necessarios para seu funcionamento

cotidiano, e ¢ responsavel por todo o processo de compras. Este processo compreende a
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localizagdo e selegdo de fornecedores, a aquisi¢do de materiais por meio de negociagdes, o
acompanhamento do processo junto aos fornecedores selecionados ( follow up) e o
recebimento do material ou servico adquirido até a 4rea demandante. O objetivo da area €
suprir as necessidades da empresa e de seu sistema produtivo com a aquisi¢ao de materiais e
servigos nas quantidades corretas, especificagdes adequadas e nas datas acertadas.
De acordo com Chiavenato (2014) o ciclo de compras é composto basicamente por 5

etapas:

e Analise das OCs recebidas;

e Pesquisa e sele¢do de fornecedores;

e Negociagdo com os fornecedores;

e Acompanhamento do pedido(follow up);

e Controle e recebimento do material comprado.

Figura 2- Ciclo de Compras

Negociagdo com o

Andlise das Ocs recebidas Selegdo de fornecedores
fornecedor

Acompanhamento(follow up) Controle do recebimento

Fonte: CHIAVENATO, I. Administragdo de Materiais.
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2.4 GESTAO DE FORNECEDORES

A colaboragdo entre os fornecedores e as empresas atendidas ¢ definido por Nyaga et
al.(2010) como quando duas empresas independentes percebem que se trabalharem em
conjunto para planejar e executar as atividades da cadeia de suprimentos aumentardao suas
chances de sucesso e conseguirdo maiores vantagens econOmicas do que se trabalharem
separadamente. Os autores destacam, no entanto que € preciso cuidado com essa preposicao,
pois muitas vezes esta situacdo nao ¢ alcangada sem que haja antes investimentos em recursos
humanos e tecnologia.

De acordo com Oosterhuis et al. (2013) e a teoria da dependéncia, o poder pode ser
definido de acordo com o nivel de dependéncia e de independéncia e como estes sdo
percebidas pelas partes. Se o comprador pensa que o fornecedor depende muito mais dele do
que ele do fornecedor, o comprador acredita que ele esta em uma posi¢cdo de superior. Desse
modo, os compradores por acreditarem que estdo em uma posicd0 superior ao seus
fornecedores, prestam muito menos atengao a eles do que estes aos compradores, ficando os
mesmos mais focados em si proprios.

Nyaga et al.(2010) diz que o compromisso entre empresas nos dias atuais faz com que
empresas parceiras que estdo em um relacionamento continuo uma com outra, acreditam que
este € tdo importante a ponto de justificar o maximo esfor¢o na sua manutengao.

As empresas necessitam estabelecer requisitos minimos para a selecdo de fornecedores
com base em avaliagdes para garantir que estes atuem de acordo com um conjunto de normas
da empresa (PIMENTA; BALL, 2015) pois normalmente as partes interessadas externas
(clientes, ONGs, reguladores, governo) nao diferenciam o comportamento da empresa e de
seus fornecedores (GRIMM et al, 2014).

O contrato ¢ uma parceria de médio/ longo prazo entre as empresas e surge como modo
de formalizar esse compromisso fazendo com que os integrantes se comprometam a atender
as especificagcdes e assim prolongar o relacionamento por um tempo indeterminado. Como
resultado dessa relacdo pode-se citar o ganho mutuo para fornecedores e compradores e
melhorias de desempenho das empresas e de suas cadeia de suprimentos (NYAGA et al.,
2010).

Um contrato para o fornecimento ¢ um mecanismo de coordenagdo nas cadeias de

suprimentos descentralizadas, como o objetivo de motivar os parceiros desta cadeia a se
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comportarem de modo integrado e assim se beneficiarem com o melhor desempenho
operacional de seus processos(KNOBLICH et al., 2015).

Parcerias estratégicas com fornecedores precisam de uma boa coordenagdao entre a
organizagdo e seus parceiros. As empresas tendem a ter um relacionamento de longo prazo
com os fornecedores que criam valor, fornecedores estratégicos, que com uma relagdo de
longo prazo podem influenciar as capacidades estratégicas e operacionais da empresa,
agregando valor ¢ melhorando o desempenho de toda a cadeia de suprimentos. Um forte
indicador deste desempenho ¢ um bom relacionamento com clientes e compartilhamento de
informagdes entre a empresa ¢ seus fornecedores (SUKATI et al.,2012). Knoblich et al.
(2015) destaca também que as organizagdes podem se beneficiar de um melhor desempenho
operacional através de uma cadeia de suprimentos integrada na qual um contrato de
fornecimento age de modo a gerenciar estes elos da cadeia descentralizada.

Rajesh e Ravi (2015) caracterizam a atividade de selecdo de fornecedores como
desafiadora pois esta fung¢do envolve andlises de atributos qualitativos e quantitativos dos
fornecedores e comumente, as informagdes base para estas decisdes sdo imprecisas e
limitadas. Um dos métodos indicado pelos autores para esta tarefa ¢ a metodologia relacional
cinza que utiliza multi atributos e ja inclui avaliagdes quantitativas e qualitativas para a

tomada de decisdo.

2.5 SISTEMA DE INFORMACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os avangos e as inovagdes na area de TI contribuiram para a melhoria da capacidade
das empresas em partilhar as informacdes da cadeia e possibilitaram a reducdo do custo total
do fornecedores (KIM, 2012), a evolugado das praticas e técnicas de TI viabilizou nos ultimos
anos a integracdo das cadeias de abastecimento em sistemas de valores (MARINAGI et al,
2014).

Wong et al. (2015) refere-se a infraestrutura de Tl em uma empresa como parte
integrante ¢ fundamental da coordenagdo das funcdes organizacionais. Segundo os autores
esta base técnica auxilia tanto na coordenacao e na execugao das operacgdes atuais do negocios
como nas futuras. A falta de desenvolvimento na infraestrutura de TI pode ser prejudicial para
as atividades e para a tomada de decisdo nas cadeias de abastecimento, pois estas necessitam
de dados padronizados e precisos para oferecer o melhor o atendimento ao cliente.

Segundo Marinagi et al. (2014) as empresas podem conseguir uma maior rentabilidade
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e lucratividade, ao maximizar seus investimentos em tecnologias da informagdo. As cadeias
de abastecimento s3o conectadas por fluxos de informacao, de finangas e de materiais por
parte dos fornecedores, produtores, distribuidores e clientes (LOTFI et al., 2013).

A integracdo do fluxo de materiais precisa ser sustentada pela integracdo de
informagdes para Prajogo e Olhager (2015) dessa forma, a cadeia de fornecimento ou
suprimentos, com inicio nas empresas fornecedoras, serd basicamente guiada pelos fluxos de
informacdes das demanda proveniente dos clientes.

O sucesso do compartilhamento de conhecimento e informagdes na cadeia de
abastecimento segundo Woolliscroft et al. (2013) garante que todas as atividades e praticas do
processo transmitam a realidade operacional do negocio.

Apesar da integracdo de informagdes ser comumente considerado benéfico e vantajoso
para a gestdo das cadeias de suprimentos, Wong et al. (2015) aponta que o desempenho destas
cadeias integradas exibem resultados mistos e sdo retratadas de maneira diversa tanto na
pratica como na literatura existente.

Lotfi et al. (2013) relata que existe atualmente uma falta de compartilhamento das
informagdes dentro das organizacdes, o que acarreta em ineficiéncias para coordenar
atividades dentro e fora da empresa. Os autores dizem também que a partilha de informagdes
e a cooperacao a longo prazo na cadeia tornou as empresas mais eficientes e competitivas.

A importancia da partilha de informagdes também pode ser observada na resolugdo de
problemas. De acordo com a teoria da atribuicdo de Hartmann e Moeller (2014), os individuos
necessitam atribuir causas aos incidentes e, desse modo um operador ao se deparar com um
incidente, processa as informacdo disponiveis e tenta dar sentido aos acontecimentos ao seu
redor. Quanto mais informagdes a disposi¢do do funcionario, melhor e mais informada sera a
sua tomada de decisdo no dia a dia.

Para Marigani et al. (2014), ha a necessidade da maximizagao dos investimento em TI
para que as empresas melhorem sua eficicia conseguindo maior rentabilidade dos seus

processos e atividades.



28

2.6 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO (ERP)

Muitas empresas sofrem com o fracasso na implantacdo de sistemas. Algumas por nao
saberem o que esperam dele, outras por nao entender quais os reais efeitos de sistemas de
informacao em uma empresa. Por isso, antes de investir em um sistema como o ERP, as
empresas devem compreender quais seriam as consequéncias da adocdo desta ferramenta e
quais seriam os efeitos do seu uso na cadeia de suprimentos.

Atualmente, o ERP ¢ o atualmente o software mais utilizado pelas empresas para o
gerenciamento da cadeia e processos organizacionais. Este software consegue informagdes
em tempo real sobre as demandas do mercado, sendo assim uma precisa e eficaz ferramenta
para a previsdo da demanda. Esta ferramenta integra ao mesmo tempo informagdes
provenientes de outros sistemas da empresa que podem ser de diversas dreas como recursos
humanos, financeiro ou suprimentos. Este aspecto pode implicar em alguns riscos se os
usuarios desses sistemas nao seguirem métodos de trabalho padronizados (TSENG et al.,
2011).

Forslund e Jonsson alertam que pelo fato de as empresas raramente formularem suas
expectativas em relagdo aos sistemas implementados, elas ndo acompanham devidamente os
efeitos de sistemas como o ERP e ainda utilizam apenas algumas de suas fungdes. Destacam
também que problemas de programagdo sao menos provaveis em sistemas ERP padronizados
ou com poucas personalizacdes. O sistema mais padronizado permite obter suporte do
fornecedor e também a atualizacdo para os novos langamentos.

Tecnologias como o ERP foram projetadas para lidar com a informagdes fragmentas por
toda a empresa e integrar essa informagdes dentro e entre organizagdes de modo a utilizar os
recursos com mais eficiéncia, tornando o sistema mais eficaz .Esta ferramenta realiza a
liberacdo de ordens de compra e / ou de servi¢o ocorra apenas quando necessario, resultando
na redug@o do nivel de inventario e melhor planejamento dos recursos (TSENG et al., 2011).

Forslund e Jonsson (2010) acreditam que a educacao dos usuarios em relagdo ao sistema
ERP ainda seja uma das questdes mais criticas para o sucesso na implementacao deste

sistema.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a caracterizagdo da empresa, mostrando o ramo e a regido onde
se insere a unidade da empresa estudada, atividades desenvolvidas e o uso da tecnologia de
informacao na empresa. E apresentado também neste capitulo os resultados do estudo de caso

e a andlise relacionada as preposicdes.

3.1 SOBRE A EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada neste trabalho pertence ao ramo de midia e comunicagdo e foi
fundada em 1965 na cidade do Rio de Janeiro. A central de producdo de conteudo, local onde
fica localizado a area de Suprimentos responsavel pela locagcdo de equipamentos de
engenharia, objeto de andlise do trabalho, também esta localizado na cidade do Rio de
Janeiro. Esta Central foi fundada em 1995 teve como principio otimizar a produgdo de
conteudo e concentrar em um sé local todas as etapas da producdo da empresa que ficavam
espalhadas pela cidade do Rio de Janeiro.

A sede contém dez estudios, cidades cenograficas que ocupam mais de 160 mil metros
quadrados de area construida, uma fabrica de cendrios, centros administrativos, dois
estacionamentos, mais de 5 restaurantes e 3 bancos . A central tem quase 2 milhdes de metros
quadrados e 400 mil metros quadrados de area construida sendo hoje um dos maiores
conglomerados de empresas de midia da América Latina.

A empresa possui cinco emissoras proprias de televisdo aberta e 117 afiliadas que
distribuem o contetido produzido a 98,44% das cidades brasileiras e atingindo mais 183
milhdes de telespectadores.

No comego de cada ano sdo disponibilizadas as grades de producdo do ciclo vigente
para as areas realizarem seus planejamentos. A drea de Suprimentos da empresa da suporte
tanto para as produgdes nas compras de natureza rapida como objetos de cena ou outros
materiais como realiza os contratos de servigos prestados para todo o complexo.

A empresa possui uma fundagdo e realiza anualmente varios projetos sociais ligados a

Unesco e a Unicef.
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3.2 AREA DE SUPRIMENTOS NA EMPRESA

A area de Suprimentos na central de produgdo da empresa ¢ dividida em trés vertentes e
cada uma possui um supervisor. A primeira contém os analistas que sdo divididos de acordo
com o produto. Estes analistas sdo chamados de alocados. Esta vertente também ¢ responsavel
pelas compras no produto, locagdes e prestagdo de contas. A segunda vertente contém as
fungdes administrativas, compras de rua e contratacdo de outros servigos. Por fim, a ultima
vertente ¢ encarregada da negociacdo dos contratos, despesas e investimentos, efeitos
especiais, locagdo de equipamentos para a Engenharia e estoques.

A partir de dados da entrevista com um dos supervisores da area, foi possivel elaborar a tabela

abaixo com os principais itens comprados pela area divididos por categoria.

Tabela 1- Itens mais comprados por categoria.

Categorias Itens mais comprados
Administrativo Materiais de escritorio e papelaria
Cenografia Tecidos, tintas, madeiras
Equipamentos de dudio e video, automacao,
Engenharia
iluminagao
Informatica Computadores, hardwares e softwares
Refrigeracdo, estruturas, andaimes,
Infraestrutura e Manutengao maquinas industriais, ferramentas

hidraulicas

. _ Mobilidrio e objetos decorativos para os
Moveis, Eletrodomésticos e Decoragdo ‘ _ o
estudios, cidades cenograficas e escritdrios.

Quimicos Combustiveis e lubrificantes
_ Manutengdes, limpeza, obras, consultoria,
Servigos ]
segurancga, telecomunicagdes
Carros, barcos, 6nibus, helicopteros,
Transportes

pequenos avides

Fonte elaborado pelo autor.
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O departamento de Suprimentos deve atender e dar suporte as areas demandantes
durante o ciclo de orcamentacao, disponibilizando o histérico de compras daquele produto ou
contratagdo de servico e, caso necessario utilizar de instrumentos como o RFI’s para obtengao
de dados e informagdes junto ao mercado e aos fornecedores para compor a referencia de
custos. A RFI (Request for Information) ¢ um instrumento utilizado para solicitar e coletar
informagdes no mercado para auxiliar a selegdo de fornecedores e a tomada de decisdo de
compra.

A area também deve conduzir o processo de compras de bens ou contratacdo de servigo
alinhado com as necessidades da area demandante. Além disso, deve fechar e negociar

contratos, processar e aprovar OCs, selecionar e analisar financeiramente os fornecedores.

3.3 PROCESSO DE COMPRAS NA EMPRESA

A érea de Compras da empresa envolve a diretoria de Suprimentos e Operacdes
Financeiras, a diretoria de Infraestrutura e as outras areas regionais de Suprimentos.

A area demandante sdo as areas da empresa que fazem a solicitacao de bens e servigos a
partir de uma requisi¢do de compra (RC). Esta area ¢ responsavel pela inser¢ao e aprovacao
da demanda no sistema.

A Requisi¢do de compra (RC) ¢ outro documento eletrénico que deve ser preenchido
pelas areas demandantes e contém caracteristicas e especificacdo do bem ou escopo do
servico a ser contratado. Neste documento também deve existir uma previsdao do custo do bem
a ou servico a ser negociado. A especificagdo técnica ¢ um documento elaborado pela éarea
demandante que contém o detalhamento necessario dos materiais, equipamentos, softwares,
tecnologias ou servicos a serem adquiridos de forma a possibilitar a melhor condugdo do
processo de compra.

Segundo o regulamento da empresa as areas demandantes devem obter referéncias a
serem utilizadas na defini¢do e calculo do valor do bem ou servi¢o requisitado via RC. As
areas demandantes também devem garantir a emissdo e aprovacdo da RC, conforme critérios
estabelecidos. Toda RC deve estar acompanhada de descrigdo ou especificacado do bem ou
servico a ser contratado.

O processo de compra ou contratacio de servigos se inicia a partir de uma RC aprovada.

As aprovagdes seguem a politica da empresa de delegagdo de autoridade e algada de
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aprovacdo, ¢ as conformidades dos itens aprovados sdo de responsabilidade dos gestores
aprovadores.

A empresa busca posicionar o sua area de Compras de modo estratégico e por isso, 0s
processos de compra e contratagao devem sempre buscar oportunidades de redugdo de custos,
por meio do planejamento antecipado da demanda, ganhos de escala ou sinergia, com énfase
na consolida¢do de aquisi¢des, isso assegurando a maior padronizacdo possivel, e otimizagao
dos prazos contratuais, assim como obten¢do de garantias adequadas.

De acordo com a Politica de Compras e Contratagdes da empresa, existem cinco tipos de

compras que podem ser praticadas e sdo regulamentadas por este documento. Sao elas:

e Compra Concorrencial;

e Compra Descentralizada;
e Compra Direta;

e Compra Dirigida;

e Compra Urgente.

A maior parte das aquisi¢des da area de Compras ¢ através das modalidades direta e
concorrencial. A compra concorrencial ocorre através de um processo de concorréncia, com a
realizagdo minima de trés cotagcdes e elaboragdo de mapas comparativos e a compra direta
dispensa o processo concorrencial e pode ser feita com apenas uma cotagdo. A compra
dirigida ocorre quando a area demandante indica o fornecedor a area de Compras ou quando
existir apenas um unico fornecedor exclusivo para esta compra no mercado. Compras
urgentes sdao aqueles em que A compra urgente ¢ aquela em que o prazo de entrega necessita
ser menor do que o tempo de atendimento normal da area.

A Ordem de Compra (OC) ¢ um documento eletronico que formaliza o compromisso
assumido entre a empresa e seus fornecedores, especificando as condigdes técnicas e
comerciais da compra ou contratacao.

Na OC também ha registros das decisdes do Comité de planejamento de compras. Este
comité que tem a responsabilidade de analisar, monitorar e aprovar as compras de maior
relevancia e impacto para a organizacao. Este grupo é composto por membros das areas de
Suprimentos, Operagdes Financeiras, Juridica e demais areas demandantes da empresa que se
reinem para discutir questoes relevantes aos processos de compras de bens e servigos no

inicio do planejamento de grandes projetos da empresa.
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De acordo com as normas da empresa, todos os documentos relacionados ao processo
de compra ou contratagdo de servicos devem ser arquivados no sistema ORACLE.

Os processos de compra e contratagdo deverdo buscar oportunidades de redugao de
custos, por meio do planejamento antecipado da demanda, e de ganhos de escala ou sinergia,
com énfase na consolidagdo de aquisi¢des, na maior padronizacdo possivel, na otimizagdo dos

prazos contratuais e na obten¢do de garantias adequadas.

3.4 FLUXO DA INFORMACAO NA AREA

O Sistema ORACLE ¢ utilizado pela empresa para gestdo empresarial e operacional.
Este sistema faz o registro e processamento das compras de bens, a contratagdo de servicos e

as operacdes financeiras decorrentes dessas atividades.

O sistema permite aos usudrios a execugdo das seguintes tarefas:
e Responder a solicitagdes de cotacao;
e Enviar mensagens e anexar arquivos pertinentes as negociagoes;
e Consultar pagamentos de faturas;
e Consultar as proprias pendéncias de entrega;
e Atualizar as posigdes de entrega;

e O resultado das negociagoes.

Para aperfeigoar seus processos de aquisi¢do de materiais, o departamento de Compras
da empresa implementou um sistema de compras eletronicas conhecido como portal de
compras. Este portal foi criado pela diretoria de compras da empresa com objetivo de
aprimorar a comunicagdo com seus fornecedores e tornar seus processos mais ageis e
transparentes. Nesse site € possivel que o fornecedor visualize o andamento dos processos que
participa, o resultado final dos mesmos, além de informagdes sobre outros processos que a
empresa disponibiliza.

O setor financeiro da empresa seleciona os fornecedores que atendem aos requisitos
estipulados pela organizagdo para cada tipo de empresa fornecimento de produtos ou servigos.
Estes fornecedores sao convidados a se cadastrarem ao portal de compras e a participarem dos
processos concorrenciais da empresa. Apos cadastramentos do fornecedor no sistema, estes

ficardo disponiveis para receber convites para participar dos processos em aberto.
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Para auxiliar os fornecedores a utilizar a plataforma, a empresa disponibiliza um
telefone para suporte técnico e também para ajuda-los no acompanhamento das respostas das

cotacoes e dos pedidos.
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4. RESULTADOS

Este capitulo ¢ resultado da andlise do processo de locacdo de equipamentos de

engenharia e das entrevistas com os envolvidos neste processo.
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4.1 PROCESSO ANTES E DEPOIS DA IMPLEMENTACAO DO ORACLE

O processo analisado neste estudo de caso ¢ um caso especifico para a locagdo de
equipamentos para a engenharia tais como geradores, geradores estacionarios, cameras, lentes
especiais, luzes de LED, gruas, pontos eletronicos, aparelhos de 4udio.

Este processo era realizado anteriormente pela area de Operagdes, porém com o
reorganizacdo da empresa passou para a al¢ada da area de Suprimentos.

Para se adequar a area de Suprimentos, foi decidido que o processo passaria por uma
reformulagdo para se adequar as diretrizes e normas da nova area. O processo que antes era
realizado através de um sistema proprio denominado apenas de “web” por ter plataforma na
internet, passou a ser realizado via ORACLE também. Com isso a empresa pretender ter a
padronizagdo de seus processos, agregar conhecimento e inteligéncia ao processo de compras
e ter disponivel em um unico sistema, no caso o Oracle, todo o histérico dos processos de
compras ¢ locagoes.

No entanto, era desejado pelos gestores do processo manter algumas caracteristicas da
atividade como a mesma dinamica de atendimento ¢ o0 mesmo dimensionamento da forga de
trabalho. A locacdo de equipamentos de engenharia, por ser um processo muito agil, nao
possui pouco tempo habil para planejamento assim, a realiza¢do de cotagdes para os proximos
dias de trabalho se baseiam apenas nas datas de entrega dos equipamentos.

Na pagina inicial da plataforma “web” era possivel que o analista visualizasse todos os
pedidos encaminhados, bem como as datas limites para cotagdo e entrega dos materiais(Figura
3). Por esta ferramenta o analista conseguia também consultar dados e informagdes da area de

Planejamento e Controle da Produg¢do (Figura 4).



Figura 3- Pagina principal do sistema ‘web’
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Figura 4- Tela de consulta do sistema
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A partir da primeira etapa de entrevista, foi possivel com a ajuda dos entrevistados,
mapear cada fase do processo antes da implementacdo do sistema Oracle e construir o
fluxograma com todas as atividades e etapas do processo(Figura 5).

O processo antes do Oracle comecava com o recebimento da demanda a partir dos
supervisores executivos de engenharia via sistema ou e-mail. Apds a solicitagdo, o analista
inseria a solicitacdo no sistema ‘web’ e selecionava os fornecedores para realizacao da
cotacdo. Este processo esta sujeito a falha humana, pois eventualmente o analista pode
escolher de selecionar algumas das empresas que oferecem o servigo e ndo convida-los para
a cotagdo, o que pode influenciar os resultados finais e a decisdo da locacgao.

Depois de selecionar os fornecedores, o analista ainda tem que verificar se todos os
fornecedores que participardo da concorréncia possuem login e senha no sistema. Caso sim,
ele necessitava apenas de disparar o pedido para participagdo no processo. Se houvesse algum
fornecedor que ndo possuisse o cadastro no sistema, todo o processo passaria a ser realizado
por e-mail. Assim, apos a identificagdo dos fornecedores cadastrados e nao cadastrados era
enviando o convite para participagdo no processo via e-mail. Para o caso em que todos os
fornecedores fossem cadastrados no sistema, o analista recebia o declinio da cotacdo ou o
valor pelo fornecedor por meio do proprio sistema. Quando a concorréncia ocorria por e-mail,
o analista recebia o declinio e as respostas da cotagdo via e-mail e depois deveria inserir os
valores no sistema. Existe nesse processo mais um risco associado a um possivel erro do
analista.

Com as informagdes disponiveis no sistema, 0 mesmo mostrava qual das propostas era a
de menor custo dentro do escopo e prazo determinado e assim, apds andlise do analista era
selecionado o vencedor do processo. O processo seguia com a valida¢do da drea usudria do
escopo enviado pelo fornecedor e caso atendesse as necessidades da area demandante, o
processo era encerrado e se iniciava os tramites para aprovacao € pagamento.

Apos aprovacao da area usuaria ocorre a aprovagao dos gestores de Suprimentos e da
area de Operagdes. As aprovagdes podiam ser dadas em qualquer ordem para ndo parar o
processo, mas eram necessarias as duas aprovacdes para conclusdo do processo. Para evitar
esse gargalo, institui-se que era necessario apenas umas das aprovagdes de um dos gerentes.

Neste trabalho foram considerados alguns riscos para o processo de mudancga tanto em
relacdo aos usudrios como em relagdo a nova dinamica da atividade, gargalos no processo e

falhas na operagdo sejam decorrentes de sistema ndo aderente ou erro humano.
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Figura 5- Fluxograma do processo antes do Oracle

Fonte: elaborado pelo autor.
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Depois da primeira etapa de entrevistas, foi confeccionada também a tabela abaixo que

relaciona os principais riscos identificados do processo e as respectivas causas.

Tabela 2- Riscos do processo

Riscos

Causas

Falta de visibilidade da gestao dos
processos em cotago.

O sistema ndo permite uma boa visualizag¢@o dos processos que estdo sendo
cotados, dos que foram cancelados e daqueles ja encerraram.

Locagdes de baixo valor agregado
e retrabalho do analista.

Grande parte das locagdes possui baixo valor total (spot)

Insercdo de valores de cotacdo na
“web”.

Ocorre nos casos em que ha fornecedores nao cadastrados participando do
processo.

Treinamento e Capacitacao
Incorretos
(equipe e fornecedores).

O novo processo pode ser afetado pela falta de treinamento para utilizagao
do sistema Oracle dos analistas, da area demandante e dos fornecedores.

Falhas na descri¢ao e brechas no
€SCopo.

Este problema ocorre hoje com a solicitagdo por e-mail.

Grande volume de cotagdes por
dia.

Este ¢ um dos aspectos da fung@o que esta sendo alterada pela utilizagdo do
sistema Oracle (catalogo)

Gargalos no Workflow de
aprovagao e aprovagoes pos-fato.

Quando um dos responsaveis ndo aprovava o processo estagnava.

Cadastramento de fornecedores
incorreto.

Falta de alguns fornecedores no sistema.

Falta de historico das locagdes
(auditabilidade do processo).

Como os processos eram conduzidos de maneira mista, e-mail e sistema, em
caso de auditorias os documentos ndo estariam conectados ao processo.

Fonte: elaborado pelo autor.

O método utilizado para identificagdo das causas associadas aos problemas foi o0 método

Ishikawa, também conhecido como espinha de peixe. A partir da anélise das respostas das
entrevistas € com a utilizacdo desta ferramenta foi possivel mapear os principais riscos €
falhas em todo o processo de locagdo de equipamento de engenharia e ndo s6 nas atividades
realizadas na 4rea de Suprimentos (Figura 6).

Esta etapa foi realizada principalmente com base nos depoimentos dos analistas do
processo e as dificuldades e entraves que estes sentiam na realizacdo das atividades.

Os riscos foram classificados em cinco subgrupos: prazo, sistema, equipe, financeiro e
sistema SDC. No prazo, os principais riscos identificados foram o tempo habil para criagdo de
um processo no SDC, o volume de cotagdes e or¢gamento por dia. Em relagdo ao sistema, as
principais ressalvas foram o cadastro na plataforma, workflow de aprovagao, o direcionamento
das requisicoes de compra e o tempo corrente para entrada da RC para o comprador apds a

aprova¢ao do documento.
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Figura 6- Diagrama espinha de peixe
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Fonte: elaborado pelo autor.

Apos a segunda etapa de entrevista com os analistas de locagdao de equipamentos e com
o supervisor da area, que ocorreu depois da implementacdo do Oracle na funcdo, permitiu um
novo mapeamento das atividades e também a elaboracdo de um novo fluxograma para o
processo (Figura 7).

Uma das principais mudangas do processo com a implantagdo do Oracle foi a
vinculagdo de todas as atividades a uma Requisicdo de Compras (RC) e posteriormente a
cotacdo, a uma Ordem de Compra (OC), que era um principais motivos da empresa para esta
mudanca de sistemas.

O processo para implanta¢dao do Oracle ocorreu em fases pois a equipe do projeto julgou
que haveriam muitos risco para se lidar com a implantacdo de uma tnica vez . A equipe do

projeto era formado por um analista sénior, dois analistas plenos € um analista janior.
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Como o projeto de implantagdo do Oracle no processo de locagdo surgiu para se
padronizar a area de Suprimentos da empresa nao foi realizado um estudo da viabilidade desse
sistema neste processo.

Durante as reunides do projeto ndo houve envolvimento dos analistas da locacdo de
equipamentos de engenharia, que fez com que eles se tornassem um pouco mais resistentes a
implantacdo pois ndo entendiam quais os reais objetivos do projeto e a razdo para mudanca de
sistema. Outra falha nesse projeto foi o treinamento pouco eficiente dos analistas, que apenas
fizeram um curso sobre a utilizagdo da ferramenta com foco nas fungdes que estes usariam,
dias antes da sua implementacdo. Em decorréncia disto, os funciondrios tiveram dificuldade
para operar o novo sistema.

Até o momento de elaboragdo deste trabalho ndo haviam sido feitas customizacdes

relevantes no Oracle para se adequar ao processo.

Figura 7- Fluxograma do processo depois da implementacdo do Oracle
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Fonte: elaborado pelo autor.



43

4.2 GANHOS APOS A IMPLEMENTACAO DO SISTEMA

O principal ganho com a mudanca foi a vinculagdo de todas as atividades a uma
Requisicdo de Compras (RC) e posteriormente a cotagdo, a uma Ordem de Compra (OC),
criando uma base de dados histéricos abrangente e de facil acesso. Estes dois documentos
possibilitam a rastreabilidade do processo e também a manutencdo de um histérico daqueles
processos. Em caso de uma auditoria, esses documentos serdo uteis para a comprovacao dos
resultados das concorréncias ¢ licitagoes.

Com a implantacdo do Oracle nesta fung¢do ocorreu também a padronizagdo de
procedimentos utilizados pela area.

Outra melhoria foi a maior integragdo das areas do processo, com ganhos na eficiéncia
das operacdes, pois mais informagdes ficaram disponiveis com a base de dados do Oracle,
possibilitando melhores tomadas de decisoes pelos analistas € uma visualizagdo mais holistica
do processo.

Os relatorios gerados pelo sistema, que possui interface com Excel, também foram
considerados efetivos pelo gerente para o apoio na decisdes, pois o sistema permite
flexibilidade das informagdes para geracao dos relatorios.

Para os analistas da atividade, as melhorias foram o maior controle do fluxo de pedidos,
a melhor visualizagcdo dos mesmos, diminui¢do das digitacdes de dados no sistema e apos
algum tempo de adaptagdo, relataram uma singela redu¢ao no tempos da atividade.

De modo geral, houve também melhor integragdo com a area financeira, possibilitando o
aprimoramento do controle fiscal e orgamento que era realizado.

A partir das andlises das respostas dos dois ciclos de entrevistas, foi possivel determinar
quais os elementos criticos € a maneira que estes influenciam no sucesso da implementagao do
sistema (Tabela 3).

O treinamento dos analista da fungdo ¢ importante para o bom desempenho dos
funcionarios com a nova ferramenta. Nao adianta a empresa implantar um sistema mais
eficiente se os usuarios ndo souberem como utiliza-lo. O segundo elemento critico para o
sucesso da implementacdo ¢ a definicdo do escopo do projeto, quais aspectos ele abrange e
quais fatores ele ndo analisard. O mapeamento do processo devera ser realizado para se

conhecer todas as etapas do processo, saber quais riscos as permeiam e quais sdo 0s possiveis
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pontos para melhoria do processo ou adequacdo ao sistema. O planejamento do projeto ¢ uma

das etapas fundamentais para seu sucesso. Nele deve-se identificar quais as melhores fases

para implantacao, o sequenciamento das atividades e quais os entregaveis que se deseja obter

em cada marco. O levantamento dos risco ¢ essencial para a elaboragdo de planos de

contingéncia e também deve fazer parte do planejamento do projeto. Por fim, um dos

elementos criticos para a implementacdo de um sistema ¢ o envolvimento dos funciondrios

ligados ao processo no projeto para que estes entendam quais as mudangas que ocorreram , O

porque elas ocorreram e assim sejam mais receptiveis a reestruturagao.

Tabela 3 — Elementos criticos na reconfiguragdo do processo

ELEMENTOS CRITICOS

EFEITO

Treinamento da equipe

Melhor eficiéncia do colaborador no processo

Defini¢ao do escopo

Projeto mais objetivo, pois sabe-se quais

devem ser os resultados

Mapeamento do processo

Facilidade para verificar se sistema

implementado ¢ ou ndo aderente ao processo

Planejamento

Melhor entendimento no sequenciamento das

fases e atividades do projeto

Identificacdo dos riscos a implementagao do

Processo

Elaboracdo de planos de contingéncia mais

eficientes

Envolvimento dos usuarios

Menor resisténcia a mudanga

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 CONCLUSAO

Ao final deste trabalho foi possivel determinar quais os elementos criticos para a
reestruturacao do processo de locacdao de equipamentos (objetivo da pesquisa) e qual a relacao
destes elementos com o sucesso da implementacdo do novo sistema(questdo de pesquisa) e
confecgdo da tabela 3. Apods a identificagdo dos elementos criticos a reestruturagdo conseguiu-
se apontar quais seriam os ganhos associados com o controle de cada um desses elementos. Os
objetivos especificos foram atingidos durante o processo de entrevistas e estes ajudaram a
obter uma visao mais clara do processo ¢ suas caracteristicas.

E valido afirmar que as empresas que planejam reestruturar seus processos devem
dedicar-se a identificacdo e controle dos elementos criticos dos mesmos .

Este trabalho tem sua contribuicao cientifica a medida que podera servir de fonte de
pesquisa para estudos com tematica semelhante e também de base para empresas que estejam
passando pelo mesmo procedimento de mudanga em seus processos.

Para trabalhos futuros no mesmo tema, a sugestao ¢ utilizar uma amostragem maior para
as entrevistas, como por exemplo um processo que envolvesse mais areas e pessoas. Outra
recomendacdo ¢ a transcricdo dos ganhos com o controle dos elementos criticos em ganhos
financeiro para a empresa estudada.

Como este trabalho, por se tratar de um estudo de caso unico possui suas limitagdes, nao
se procurou neste trabalho fazer generaliza¢des conclusivas sobre o assunto, mas sim

responder a questdo de pesquisa e atingir os objetivos especificos.
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Apéndice A - Roteiros das entrevistas

Roteiro primeira etapa de entrevistas: analista de locagdao de equipamentos de engenharia

Nome:

Funcao:

Quantos anos esta na empresa?

Em quais éreas ja trabalhou?

Como vocé entrou para a area de locagdes de
equipamentos?

Quis equipamentos vocé aluga?

Qual seu atual processo de trabalho?

Com quais areas vocé interage?

Quais as maiores dificuldades que vocé
enfrenta na sua rotina de trabalho?

Que oportunidades para melhorias vocé
acredita que existam?

Roteiro segunda etapa de entrevistas: analistas de locacao de equipamentos de engenharia

Nome:

Funcao:

Quais dos riscos identificados na primeira etapa do processo ainda ocorrem?

Riscos: Sim/ Nao?

Alguma mudancga em relagao
a esse assunto?

Visibiliade do processo?

Locagoes de baixo valor
agregado?

Retrabalho?
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Intervenc¢ao na concorréncia?

Treinamento?

Falhas na descri¢ao do
escopo?

Muitas cotagdes por dia?

Gargalos no curso de
aprovagoes?

Cadastramento dos
fornecedores?

Historico de aprovagoes?

O que mudou no processo de locagdo de equipamentos com a implantacdo do Oracle?

Qual o maior impacto da reestrutura¢ao na sua rotina de trabalho?

Quais aspectos vocé acredita que ainda necessitem de melhorias?

Roteiro segunda etapa de entrevistas: supervisor da area

Nome:

Funcao:

Quais dos riscos identificados na primeira etapa do processo ainda ocorrem?

Riscos:

Sim/ Nao?

Alguma mudanga em relagao
a esse assunto?

Demandas com menos de 72 horas?

Locagdes de baixo valor agregado?

Retrabalho do analista?

Intervencao na concorréncia?

Treinamento?

Problemas no escopo?

Muitas aprovacdes por dia?

Aprovagdes pos-fato?

Cadastramento dos fornecedores?

Historico de aprovagdes?

Qual o maior impacto da reestruturacao na sua rotina de trabalho?

Quais os ganhos com a utiliza¢do do Oracle nesse processo?




