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RESUMO

O termo “compra emergencial” carrega uma percepe@iativa, diretamente relacionada ao
aumento de custos e, consequentemente, a necessida@vita-la. Apesar de estarem
atreladas a perdas financeiras, emergéncias ocamemcerta frequéncia e, algumas delas,
ndo podem ser “previstas” ou até mesmo evitadasasesituacdes a compra emergencial se
torna crucial e pode salvar a organizacdo de urantlesiso prejudicial. Contudo, a maior
parte das compras realizadas com urgéncia € oridledafalhas ou inexisténcia de
planejamento, que, além do fator econémico no atoramvalor do bem ou servico, afeta a
atividade chave relacionada, custos com fretefiaarae trabalho dos setores envolvidos e,
até mesmo, a imagem da organizacao, fatores aralsientde seguranca. Nesse contexto, o
aprofundamento nas causas das compras emergeociasse primordial, a identificacao e
tratativas destas podem significar reducédo de medlé@n gastos de grandes industrias. Sendo
assim, o estudo realiza uma abordagem sistémicaamagras emergenciais de uma grande
produtora brasileira de papel e celulose, alémodissna metodologia que possibilita a
reducao dos gastos relacionados foi desenvolvatdieada. Como resultados, objetivou-se a
uma diminuicdo de 10% nos gastos com compras emzage em 2018, quando comparado
ao ano anterior.

Palavras ChaveCompras emergenciais. Eficiéncia Energética. Swgrios. Emergéncias.
Papel. Celulose.

ABSTRACT

Although they are pegged to receive, emergenciesragith some frequency and sometimes
cannot be "predicted" or even when emergency siusiccur they become crucial and can
save an organization from a harmful disbursememwéver, most urgent purchases are
oriented toward the low or inexistent planning, @hiin addition to the economic factor in
increasing the value of the good or the servidectf the areas involved, and even the image
of the organization, the environmental and safeistdrs. Thus, the cause of emergencies
becomes an indication and the negotiations can medurction of millions in expenses of
large industries. Thus, the study became systemithe emergency purchases of a large
Brazilian pulp and paper producer, in addition, @thndology that allowed the reduction of
planting and application costs. As a result, thalgof a 10% reduction in emerging
expenditures in 2018 when compared to the preweas.

Keywords:Emergency purchases. Energy Efficient. Supplieserigency. Paper. Pulp.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacdo é composta por diversos setores muos, garantem o
funcionamento e desenvolvimento da mesma. Conheta,sempre a importancia e a funcao
de cada parte do sistema sdo conhecidas por tala®laboradores, apenas areas com
funcdes explicitas e relacdes dependentes costusearfacilmente identificadas. Esse é o
caso do setor de compras, extremamente procuradauictal para a continuidade das
atividades chave, constitui a ligacado entre o ameiexterno e a empresa (CHIAVENATO,
2005).

Para Baily (2009), a compra é considerada umadati estratégica em organizacdes
de sucesso, onde o comprador ndo busca o menar, eusim agregar valor com a sua
aquisicdo, beneficiando a organizacdo como um tédmtina do setor é dindmica e agitada,
diversas requisicbes de compras surgem diariamente planejamento da area e dos
requisitantes é essencial para evitar o descordes®peracoes.

Segundo Carr e Pearson (2002), o setor de compvasatuar de forma estruturada e
com préticas que auxiliem na execuc¢do do planejinestratégico da area. Nesse contexto, a
antecipacdo e a programacao se tornam necessarasgida que sdo estabelecidos prazos
desde o0 momento que a requisicdo de compra cheggt@ocomprador até que o material ou
servico sdo entregues ou realizados. Em suma, uiaigp de uma peca sob medida, por
exemplo, tem-se, no minimo, 0 prazo para o seBporesavel realizar cotacdes, negociar e
fazer o pedido de compra, prazo de o fornecedeoictba peca e disponibilizar para envio e
0 prazo para a transportadora recolher o itemar Ewnidade. Assim, para garantir que todos
esses prazos sejam suportados, € primordial ques &@m atividades criticas realizem
previsdes dos dias, meses e, até mesmo, anos sfutespaldados por dados historicos,
softwares conhecimento técnico e margens de seguranca ((BASTA, 2003).

Neste contexto, nota-se a importancia do planejtorsre deixa de ser um diferencial
e torna-se um requisito para a reducao de cusida,\®z mais exigida para sobrevivéncia de
qualquer empresa no atual ambiente competitivotuCon mesmo com a conscientizacao da
importancia do planejamento, a evolucao dos prosesgernos das organizacdes ainda néo
garante total assertividade e previsibilidade dasessidades, assim, surgem as compras
emergenciais, pratica que influencia os custoseéic&ncia dos processos, exigindo maior

esforco do setor de compras (DIAS, 2011).
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Reduc¢do de Compras Emergenciais em uma Industria deapel e Celulose 265

Para Baily (2009), o tempo é fator crucial e pté&ordo em processos de compras com
necessidades emergenciais, cada segundo podeilgassitreducdo de custos ou representar
enormes perdas. Por exemplo, a falha de um motsetur produtivo de uma fabrica pode
significar milhdes perdidos, mesmo que seja umadaade poucos minutos devido ao mau
funcionamento de um rolamento defeituoso. Nesse, &S 0 rolamento em questdo néo
estiver disponivel em estoque, sera necessario réelmgm carater de emergéncia, com a
premissa de que o material especificado cheguéadsno mais rapido possivel.

N&o obstante, a escassez de tempo inviabiliza wpdades de concorréncia,
negociacéo e alternativas para a reducdo de cudtosndutor do processo precisa utilizar
suas habilidades para tracar a melhor estratégitudedo que possibilite maiores vantagens a
empresa. Nesse contexto, o setor de compras teeh gragial na atuacdo de emergéncias e
controle das mesmas, cada acdo tomada precisaabstada aos objetivos estratégicos da
organizacdo, visando a qualidade do atendimentdieote interno e externo (MARTINS,
2001).

Segundo Guimarées (2008), a influéncia estratédicaargo exige qualificacbes e
multidisciplinaridade dos compradores, com conheotws de engenharia, administracéo,
direito, finangas. Essas habilidades tornam-senesse em situacées de emergéncia, pois
exigem a obtencdo das melhores vantagens técfir@sseiras e logisticas dentro do menor
prazo possivel. Contudo, mesmo com uma equipe lstmtwada, esse tipo de processo
sempre é desvantajoso para a organizacao.

Dias e Costa (2003) afirmam que as compras emdggenem industrias sao
inextinguiveis, contudo, acdes para reducao sanomecessarias a partir da identificacao de
falhas ou inexisténcia de controle. Com base nblgmuatica apresentada, o presente estudo
esta voltado para a seguinte questao: Como o detoompras deve atuar para diminuicédo e
controle de processos emergenciais em uma inda&rieansformacédo? Com isso, tem-se o
objetivo principal, descrever, identificar e analiscausas que geram a necessidade de
compras emergenciais em uma empresa do setor @ @ajelulose, desenvolvendo uma
metodologia que possibilite acdes para reducdesmidsmsnas, promovendo, possivelmente,
ganhos financeiros a organizacao. Assim, o trabattiaza o método de pesquisa-acao para

construgéo de um modelo de interveng&o no ambestielado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O setor de compras

Segundo Gaither e Frazier (2001), o 6rgdo de cmnpe uma organizacdo €
fundamental para o alcance de objetivos da mesoma,acatuagéo direta nas caracteristicas
intrinsecas dos servicos e produtos, é respongslal garantia de custos competitivos,
qualidade técnica, entrega no prazo e outros fattgempacto organizacional.

Atualmente, a atividade de compras é vista comae pategrante da cadeia de
suprimentos $uply Chail, por este motivo, muitas empresas passaramizautima nova
denominacdo ao setor, com um conceito voltado aoepso e ndo apenas a atividade de
compras, 0 nome “Suprimentos” tornou-se populagéimo (MARTINS; ALT, 2000).

Contudo, para Leenders e Blenkhorn (2001), a furdgiccompras é comumente
associada as atividades burocraticas em vez datézgtas, e essa Visdo existe entre os
proprios funcionarios da area. Dessa forma, osleits no setor de suprimentos, muitas
vezes, nao estao cientes das possiveis contrilsugcémpresa.

Ja Martins e Alt (2000) destacam o papel estratédic comprador nos negocios
atuais, onde o volume de recursos envolvido, praisiente financeiros, esta deixando para
tras a visdo preconceituosa que existe a respagatividades do comprador, consideradas
por alguns como burocraticas e repetitivas, cetgrdespesas e nao de lucros.

Nesta otica, Dias (1993) afirma que comprar bermélas meios que a empresa deve
usar para reduzir gastos. Existem alguns elemdrdsigos que sdo considerados para o
desempenho da fungdo como prazos, precos, qualidadelume. Assim, a etapa de
relacionamento com o fornecedor ganha destaque@tamcia para a obtencao de vantagens
competitivas a organizacao.

Para Dias e Costa (2003), a negociacao pode segoreendida em trés etapas. A
primeira é a fase preparatéria, com analise dernrdgdes e definicAo de objetivos e
estratégia que sera utilizada. A segunda fase emwotontato principal entre o vendedor e o
comprador, em um processo de discussdo, com agisiesrdos entre as partes. Na ultima
fase ocorre a implementacéo dos acordos elabo(addase anterior) entre as organizacoes.
Essas trés etapas da negociagdo sao essenciais pgragacdo de valor nas atividades de
compras, ndo simplesmente na reducdo de custosiamd®em em todos os ganhos que

podem ser impactados pela funcéo (BAILY, 2009).
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2.2 Compras emergenciais

Compras emergenciais, apesar da denominacdo, s&o frequentes do que se
imagina. E um recurso utilizado para evitar maidrasstornos, mas ainda causa impacto e
perdas a empresa. Esse tipo de compra eliminaaiteais, geralmente possiveis, do agente
comprador, compromete o orcamento do setor, ptitsiaifalta do produto e esta paralela a
ruptura de algum processo importante da organiz@gi#ds; COSTA, 2003).

Segundo Bertaglia (2009), compras emergenciaisredaar custos adicionais e,
geralmente, tém origem devido a falta de sintomeeo setor de compras, estoque e
consumo. O desalinhamento pode ocorrer devidolldasfale comunicagéo, deficiéncia local
de algum setor ou, até mesmo, estratégias e agalivergentes.

Para Oliveira (2002), pedidos com carater emergérmbdem ser evitados pela
adocéo de medidas como: o estabelecimento de pmumeids e prioridades de atendimento;
participacédo no planejamento organizacional panhamento de acdes; melhorias nos canais
de comunicacdo com clientes internos; dimensiontomemualificacdo dos profissionais de
compras; e analise qualitativa nas requisicoesganeiais.

Dias e Costa (2003) enfatizam o baixissimo volureeligtratura nacional sobre
compras e seus processos. Parte da literatura tesmdt®@ré importada e apresenta realidade
diferente da encontrada no pais. Quando se tratameras emergenciais a busca torna-se

ainda mais ardua, com minimos trabalhos e publesadivulgados sobre o assunto.

3 METODOLOGIA

Segundo Tascaet al. (2010), um problema, uma pergunta ou uma duvidarséivos
principais para que um pesquisador inicie o pracdsspesquisa cientifica, sendo motivado a
procurar informacdes sobre o referido tema em didas e bases bibliogréficas digitais.
Sendo que, a lei de Bradford ou Lei da DispersdA@MADO Jr. et al. 2016) possibilitou a
definicdo do grau relevancia de periddicos criadestro de uma area de conhecimento
especifica. Neste principio, trabalhos iniciaisreateterminados assuntos séo publicados por
um pequeno numero de periédicos, dessa forma, missdio proporciona e incentiva a
atracdo de outros artigos para 0 mesmo periodiess®forma espera-se identificar possiveis
pontos de crescimento de publicacdes acerca do denpaesente artigo e contribuir para o

aumento de interesse sobre 0 assunto no periodipaldicacao.
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Diante do exposto, 0 primeiro passo para 0 deseinwehto da pesquisa foi a
investigacdo preliminar da situacdo em duas vexsend praticada pela empresa até o
momento e a literatura acerca do tema (tOpico eqpla a seguir). Assim, realizou-se uma
pesquisa bibliométrica para identificar publicacéesstudos que poderiam servir como base
ou direcionamento na elaboragéo do trabalho co®@roei do Quadrado Inverso.

Segundo Machado Jet al. (2016), a Lei de Lokta, também conhecida comodoei
Quadrado Inverso, propde que um limitado numergekxuisadores contribui largamente
com a producdo em determinado assunto enquantdegvatiume produz menor quantidade.
Dessa forma, buscou-se localizar os principais yioyds de conteddo no tema para que
servissem de base para as acOes realizadas nasanipoal. O desenvolvimento e 0s
resultados desta andlise serdo demonstrados nianpréecao que apresenta toda a pesquisa
bibliométrica realizada e, ao final, aponta os @pais assuntos e termos relacionados ao
presente trabalho por meio de uma nuvem de palavras

Para aplicagdo do conhecimento, o presente estudie$envolvido em uma grande
produtora brasileira de papel e celulose, empresa cerca de 100 anos de atuacdo no
mercado, uma das maiores do segmento no mundogueasnfrenta problemas com o alto
volume de pedidos emergenciais gerados. A judif@aara o local escolhido é o fato de um
dos pesquisadores realizar estagio supervisionadetor de Suprimentos da empresa citada,
facilitando o contato com envolvidos e obtencaonfiemacdes relevantes. Dessa forma, o
trabalho enquadra-se como uma pesquisa-acao, awsejmetodo de pesquisa que além de
compreender, visa intervir na situacdo, com a posEide de modifica-la. Esse tipo de
pesquisa propde uma participagdo planejada do isesign na situacdo problematica
estudada e possui uma metodologia sistematica, acoransformacdo do cenario pratico a
partir da compreensao, conhecimento e compromisso os elementos envolvidos na
pesquisa (ARGYRIS; SCHON, 1989).

A proposta de conteudo e sequéncia para a condiaggesquisa-acdo segue o modelo
construido por Coughlan e Coughlan (2002). O pemek realizacdo do trabalho acontece
em 5 fases principais: Planejamento, Coleta degjaduélise, Implantacdo e Avaliagcdo. A
primeira fase marca a estruturacao inicial necegsémm a busca teorica acerca do tema,
definicdo de técnicas que serdo utilizadas e dstabento do contexto e proposito da
pesquisa. Na segunda fase séo recolhidos os dadessarios para o desenvolvimento e
embasamento das acbes, em seguida, na terceitaafeesam-se os dados coletados e
realiza-se o planejamento das acfes que sdo iragimha quarta fase. Por fim, na quinta e

ultima fase os resultados obtidos sdo avaliaddsjtesa-se um modelo de replicacdo e séo
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destacadas as implicacfes teoricas e praticadfidadds para que possam ser corrigidas em
um proximo ciclo da pesquisa-agao.

De acordo com Avisomt al (2001), a investigacdo preliminar é necessaria pa
identificacdo de lacunas e caracteristicas do memdin questdo. Assim, foram recolhidos
relatérios de compras emergenciais do ano anté2idt7). Os dados foram extraidos do
sistema utilizado no setor para a realizacdo deocasno SAP. Dentre as informacdes obtidas
destacamy-se os valores das compras, itens consprgdantidades e requisitantes. Essas
informacdes foram analisadas de forma a evidepeidrdes e oportunidades de atuacao.

Segundo Thiollent (1997), para alterar a situag¢é@ial @&enfrentada e proporcionar a
mudanca desejada, tornou-se necessério criar une@i@le discussdes com a participacdo
dos principais interessados durante a pesquisa-&@guanto a pesquisa convencional
apresentou um retrato instantaneo da problem&am, a captacdo dinamica do processo
social. Assim, o assunto foi levado a discussdao compradores e planejadores das 7
principais &reas requisitantes, responsaveis pas o& 80% do volume de emergéncias
ocorridas no ano de 2007. Na organizacao, planejadiio os profissionais da manutencao
da empresa responsaveis por fazer toda a progrardacétilizacdo de recursos para ordens
de servigcos de suas respectivas areas.

Com o objetivo de recolher informagfes qualitativatacionadas as causas de
emergéncias e potenciais sugestdes de solucan) feadizadas entrevistas semiestruturadas
com os principais planejadores. A escolha destatasd se deve ao fato de os entrevistados
serem considerados como elementos-chave do progesssibilitando um vasto campo de
interrogativas. O roteiro semiestruturado possdili a identificacdo da percepcéo dos
entrevistados quanto a situagdo atual enfrentadaossibilidades relacionadas a vida
organizacional de uma 6tica experiente e pratied\(INOS, 1987).

Também, para compreender a situacdo do ponto de @& compras, a mesma
estrutura foi utilizada em entrevistas com os 4m@tores da unidade industrial e com mais
outros 6 compradores de unidades localizadas empsowstados. Além das entrevistas
realizadas, a condicdo de observacdo de um doseaytossibilitou melhor entendimento do
contexto estudado, além de facilidade no recolhicméa dados. Assim, o fluxo de solicitacao
de atendimento emergencial e a posterior tratafi@acompra no setor de suprimentos
puderam ser mapeados e criticados pelos envolvidos.

Em conjunto a definicdo dos fluxos, as oportunidade atuacdo percebidas e as
sugestdes recebidas durante as entrevistas forahsamlas, validadas com a geréncia de

suprimentos e, as aprovadas, colocadas em umdhgplanintamente com as possiveis agoes,
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destacou-se o problema que cada uma resolve auAsdim, as mesmas foram classificadas
de forma a priorizar as principais agbes que piisaitam os melhores resultados. Essa
classificacéo foi realizada com a aplicacdo daim@UT, ferramenta que utiliza critérios de
pontuacdo (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) quaifeen ordenar, em ordem decrescente,
problemas a serem atacados para a melhoria dossm@@ETROCCHI, 1998).

ApoGs o entendimento do contexto estudado com fdeoatuacdo definidos, foram
realizadas reunides individuais com 0s gerentesidanis responsaveis pelas 7 principais
areas requisitantes e com todos os envolvidos o de compras. Teve-se como objetivo
apresentar o trabalho realizado até o momentoieidefanos de acdo e metas para redugéo
de emergéncias (com destaque as suas respecteas. &osteriormente, as acdes definidas e
acordadas foram aplicadas utilizando a ferramem@A método gerencial que auxilia a
tomada de decisfes no alcance de metas ou objestaiselecidos (WERKEMA, 1995).

Por fim, visando propiciar maior aderéncia as agéestudo também foi apresentado
ao gerente executivo da manutencéo e ao gereraledgennidade industrial que patrocinaram
a iniciativa e definiram um dos 7 gerentes fund®r@mo ponto focal responsavel pelo
gerenciamento dos planos de acéo relacionadosgositantes. Um resumo dos processos
realizados para desenvolvimento da pesquisa estéeapado na Figura 1.

Figura 1. Metodologia utilizada na pesquisa

Andlise L Entrevistas Prioriza¢do .
preliminar da Estratificagao com os dos Contratacao
situacio de dados principais prob]emas de metas

envolvidos (matriz GUT)

Planejamento das
acbes

Implantagdo das

Ajustes nas acoes =
agoes

Verificagdes no
atingimento das
metas

Fonte: Autores.
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3.1 Pesquisa bibliométrica

Para mensurar, interpretar e avaliar os resultatitisos nas buscas bibliogréaficas,
recorreu-se a técnicas bibliométricas, que saasasafjuantitativas e qualitativas, com fins a
mensurar a produgéo e a disseminacao cientificaJ@IX 1997; TRANFIELDet al. 2003;
Araujo, 2006). Assim, a presente pesquisa teve queniodo de realizacdo de buscas na base

de dados citadas anteriormente, nos meses de agosttembro de 2018, e estruturada

conforme Figura 2.

Figura 2 — Fluxograma do processo de selecéo bibiétrica utilizada

Definigdo da base

utilizada e palavras-
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Fonte: Autores.
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3.2 Definigbes e procedimentos iniciais da pesquisa
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selecionados

[
L 4

[ Consideragées finais 1

O desenvolvimento da revisdo tedrica sobre o temmaalise bibliométrica da

literatura sobre reducdo de compras emergenciaisdistrias de transformacao” teve inicio

com a escolha da base de dados que delimitou oocampstral, resultando em um conjunto
de artigos que foram considerados no processdelgsg TASCAet al, 2010).

Para a presente pesquisa, adotou-se a base deWabosf Science (WqS)ue € a

colecdo principal d@homson Reuters Scientjfiema das mais importantes plataformas de

pesquisa para acesso a bases de dados bibliogrdéaantagem de cita¢des, confdcaéence

Citation Index (SCI).
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Em um segundo momento, utilizou-se a ferramentaotfo Académico” para
pesquisa de publicacbes sobre o tema no idiomaiqueEs. Importante mencionar que a
plataforma relune materiais de diversas areas eresapada, em ordem de relevancia,
conforme palavras pesquisadas.

ComoWeb of Sciencé uma plataforma que trabalha com artigos emsngléema do
presente artigo foi traduzido e buscando uma malwangéncia da pesquisa, utilizou-se
palavras-chave que proporcionariam uma ampla bssdae o assunto, Emergency
purchases e “Urgent purchasés Como se trata de duas areas de pesquisa empsegau
regra “ou”, em que os artigos sao pesquisados ael@acom as primeiras palavras-chave ou
de acordo com as segundas. Para a busca na fetaa@®ogle Académico, a palavra chave

utilizada foi “Compras emergenciais”.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Pesquisa na Lingua Inglesa

Por meio das palavras-chave definidas na secaoante busca na base de dados
WoS retornou 700 referéncias, sendo que para a reabzdo primeiro refino, optou-se
apenas pelas referéncias em forma de artigo, exiduivros, editoriais, revisdo de livros e
outros, resultando, entdo, em 555 referéncias. Eguida, foi realizada filtragem por
categoria, excluindo as que nado apresentaram cele@® o tema, como areas de saude,

humanas e direito que representavam cerca de 83&tad¢Figura 3).
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Figura 3. Resultados iniciais da pesquisa (WoS).
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Fonte: Plataform&Veb of Sciencg018).

Com as 78 referéncias exportadas para uma plagli#fi@dnica passou-se para a fase
de leitura do titulo, a fim de assegurar um alindsatm preliminar com o tema do presente
trabalho. Apds a leitura, verificou-se que a maiarte das referéncias ndo estava alinhada ao
o tema da pesquisa. Diante desse segundo refistgramm 11 artigos (Tabela 1) que
apresentavam um total de 64 citacdes, além dissnpsnde 50% destes foram citados mais
de uma vez.

Tabela 1 — Artigos pré-selecionados em analise.

Titulo Autores Titulo da fonte Ano Volume Edicdo
Flexible backup supply and the Kouvelis, Production and

management of lead-time Panos; Li, operations 2008 17 2
uncertainty Jian management
A real-time decision rule for a HU:Q&S:IUO; European
inventory sys_tem_W|th S (D60 journa}l of 2011 215 1
committed service time and ., . operational
Yifan; Chen,
emergency orders Jian research
Random yield and coordination Chen International
mechanlsms of a supply chain Kebing: journal _of 2014 52 16
with emergency backup . production
. Yang, Lel
sourcing research
Emergency purchasing Samson, Journal of
situations: Implications for  Alain; Voyer, Economic 2014 44 1
consumer decision-making  Benjamin Psychology
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... Zhang, Ju-
Inventory control problem with liana: Lee Operations
freight cost and stochastic g Lee. P 2009 37 6
Chung-Yee; research letters
demand .
Chen, Jian
Optimal responses to L), W CIIELES
P .p Shen, international
stockouts: Lateral L .
: Wenjing; Hu, journal of 2014 49
transshipment versus o
emergency order policies Xlnxm,' . manqgement
Yang, Shilei science
JZlg\tgr?igiﬂOrllo?ncgrrrllngnand Liu Bin; Ma Economic
=rising PEING * xindi; Zhang . 2014 39
retailers under emergency modelling
. Rong
purchasing
Stochastic comparisons in a inahui- Journal of
rice-quantity setting firm witk xu, M!ng i, systems science
b . Xu, Xiaolin; 2013 22 4
uncertain demand and S and systems
Zhou, Yi-hui . i
emergency procurement engineering
A price-setting newsvendor Journal of
que! unde_sr cvar decision Xu, Minghui systems science 2010 19 1
criterion with emergency and systems
procurement engineering
AT, Asia-pacific
Impact of Emergency Order it Wensi; Li, 'ourrl?al of
Price-Dependent Newsvendc Jinlin; Zhang, J ; 2017 34 2
i operational
Problems Ran; Chen, h
yahong researc
Do time constraint and
L Journal of
emergency purchase situation retailing and
exert same influence on Abhishek 9 2016 30
. consumer
shopping? A study under )
services

haptic touch influence
Fonte: Autores.

Os dois periédicos selecionados na base do WoSeaoose destacados na Tabela 1
e desenvolvem o tema da pesquisa de maneirastastid artigo Flexible backup supply
and the management of lead-time uncertdirdporda o impacto causado por compras
emergenciais atuando na aderéncia de fornecedoaekup que possibilitariam um melhor
atendimento aos casos esporadicos ao considermsprasponsividade e flexibilidade.

Importante mencionar que o primeiro artigo anabsagresenta uma analise de
viabilidade da utilizagdo da estratégia proposia seus possiveis resultados. Contudo, apesar
da relevancia do trabalho acerca do assunto, 0 mesmm uma atuacéo restrita e especifica
para o “amortecimento” dos infortinios causadoagpemergéncias por meio da obtencao de

opcoes de abastecimento, assim, o problema n&eza&date resolvido em sua causa.
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Ja o0 segundo artigoEmergency purchasing situations: Implications famsumer
decision-makiny apresenta uma série de proposi¢cdes independestasionadas aos
elementos centrais das compras emergenciais eefeiiss sobre a tomada de decisfes.
Abrange os impactos qualitativos desse tipo degssiz como a pressao recebida e estresse
ocasionado. Por fim, apresenta um modelo estruiuwladmpacto das compras emergenciais
com seus fatores inter-relacionados. Seus ressltadssibilitam um bom entendimento da
situacdo e consequéncias das emergéncias, poréndefife uma estratégia de eliminacéo

dessas situacdes de maneira aplicavel.

4.2 Pesquisa na Lingua Portuguesa

Para a busca de artigos na lingua portugués, é/elmssnte nacionais, uma pesquisa
de publicacdes foi realizada por meio da ferram&atgle Académico”. O Tema “Compras
emergenciais” foi utilizado, retornando mais de XB6ultados (livros e artigos). Os 100
principais periddicos, classificados pela propeiadmenta, foram verificados pelo titulo para
que fossem selecionados caso houvesse oportuniadeilizacdo. Destes, 9 publicacdes
foram selecionadas para que passassem pela caidedm seu resumo. Apés a Ultima
andlise, apenas um trabalho foi considerado adequeld selecao.

O artigo “O impacto negativo das compras urgentes empresas”, publicado em
2015, é resultado de um trabalho de pds-graduadasdeninistracdo de compras. Faz uma
abordagem ampla para o nivelamento e entendimemtamg@acto causado por compras
emergenciais, apresentando definicdes, causas,eq@irgias e direcionamentos para
resolucdo. Contudo, apesar da abordagem conceitabtangente, o trabalho ndo tem total
similaridade com o tema da presente pesquisandoispresenta um modelo replicavel para

a resolucédo do problema central.

4.3 Analise comparativa do campo de estudo

Os trés trabalhos resultantes do refino abordanemat principal de maneiras
divergentes e, apesar da similaridade do campdudeédo, contribuem de diferentes formas
guando comparados entre si, visando seus respeciyetivos.

Ressalta-se que nenhum dos trés artigos selecioméel@ce uma metodologia efetiva
de ataque as causas de emergéncias que possiulitedo e ganhos para a organizacao.

Entretanto, o primeiro artigo propde agcbes queganiti os efeitos de compras emergenciais,
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com ética principal ao relacionamento com fornecesl@ estratégias em conjunto com o0s
mesmos.

Por outro lado, o segundo artigo tem uma visao maiencial quanto ao impacto
causado a equipe gque atua em processos emergefasamganizacdes, assim, desenvolve
solugdes que contribuem para o desenvolvimenteepaprcdo de profissionais capacitados
para lidarem com o problema central. Neste trabhaflestaca-se a preocupacdo com o0s
colaboradores e seus resultados, o assunto ndaeéneado em nenhum dos outros dois
artigos finais e tem importancia demonstrada.

Ja o terceiro artigo selecionado faz uma pesquisssiigativa acerca do tema, com a
busca de suas causas e impactos. Assim, apontmigdades de atuacdo e orienta as areas
que valem o direcionamento dos esforcos. Contutkredte dos outros trabalhos, a pesquisa
nao resulta em nenhuma acdo ou recomendacdo abliddessa forma, cada pesquisa
contribui de maneira isolada para a estruturagcaoodbecimentos em uma parte do assunto
principal, e, em conjunto, podem ser utilizados@aelaboracdo de uma pesquisa integrada e
mais ampla.

Os resultados comprovam a énfase dada por Diasséa G2013) a respeito do
baixissimo volume de literatura nacional sobre a@ampe seus processos. Ao tratar de
compras emergenciais a caréncia se estende auiterobal, com pouquissimos trabalhos e
publica¢gbes divulgadas sobre o assunto. Na pesaqissstudos selecionados tratam sobre o
tema de maneiras divergentes e com objetivos egasticom baixa relagéo ao procurado.

Percebe-se a relevancia do tema estudado vistixa wa@lumetria de publicacbes a
respeito do mesmo e a importancia do tema denthoddistrias de transformacédo. Portanto, o
ramo de estudo apresenta grande oportunidade éstigacédo e divulgacdo de resultados
para que o trabalho seja desenvolvido e utilizadduturos projetos.

A respeito da baixa volumetria encontrada, € ingme citar que artigos que abordam
teorias disruptivas podem ter certa resisténciarans aceitos em periédicos tradicionais, o
gue pode estar acontecendo no campo de conhecimescdthido assim, consequentemente,
tém menor probabilidade de serem selecionados aguipas dessa natureza (SUTTON;
STAW, 1995).

Além disso, nota-se 0 crescimento do interesseesoliema nos ultimos anos, com
concentracdo de pesquisas relacionadas publicadastima década. O assunto tem sido
muito discutido internamente nas organizacfes eceemtos de empresas manufatureiras.
Assim, a demanda por materiais que auxiliem norotentle emergéncias em industrias tende

a expandir, com o surgimento de um publico sedeotaolucdes replicaveis e efetivas.
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Por fim, ao analisar os termos utilizados no prieselabalho e as palavras-chave de
busca e contribui¢io, chegou-se & nuvem de palderasnstrada na Figura 4. E percebido
grande contato com o setor de compras e foco enoserelacionados a emergéncias. Vale
ressaltar a aparicdo de palavras como “planejarhefdados” e “processos”, que séo
fundamentais para o desenvolvimento da pesquisadhse apresenta relevancia para definir
com maior clareza e assertividade o que foi abardan estudo e, assim, possibilitar

similaridade aos interesses dos leitores.

Figura 4 — Nuvem de Palavras do presente artigo

I T D
={ulsllaliles

Fonte: Autores.
4.4 Pesquisa-Ac¢ao na Empresa Foco do Estudo

Conforme analise de dados do ano de 2017 foi pelssiaborar estratificacbes que
expuseram as principais oportunidades de atuat@n, disso, o recolhimento desightse
sugestdes com o0s envolvidos possibilitaram a atuaigérizada em problemas principais que
serdao explanados no decorrer do texto.

Alguns itens foram percebidos com padrao recorrdateompra emergencial no ano
analisado, esse foi 0 caso de mangueiras e rolameaesponsaveis por 16% do volume de
emergéncias. A necessidade de eliminacdo desses foadgrabalhada por meio da incluséao
dos itens em contrato da loja company,que € uma espécie de estoque terceirizado da
fabrica, ou seja, um fornecedor que possui estautigica dentro da unidade do cliente e
vende itens em condi¢des acordadas em contratmeéstalo.
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As lojasin companysdo uma ferramenta de auxilio &wst in Timeque possibilita
maior agilidade e produtividade enquanto garantieg&o de custos, desgastes e transporte
(BARBOSA, 2007). Nesse contexto, 0 gestor comenatontrato foi acionado com a lista
de itens sugeridos para inclusdo no contrato exeste mesmo reuniu, apresentou e negociou
com o fornecedor que adicionou 0s materiais nodacale fornecimento. Dessa forma,
guando uma area necessitasse de um rolamento ayueia) a mesma poderia solicitar e
retirar diretamente na estrutura do fornecedor nerior da unidade, com lead timee
valores negociados anteriormente. Essa acao pdssiljue itens com alta probabilidade de
serem solicitados com emergéncia estivessem diggienem alguns casos, em estoque da
loja in companye, em outros, com um tempo de retorno menor e @eatuacdo de
suprimentos que necessitaria de alguns dias paliaarea compra.

Na empresa estudada, o setor de suprimentos terAN@ (Acordo de Nivel de
Servico) de 25 dias para atuagédo desde a chegadaalesquisicdo de compra aprovada em
sua carteira até que o pedido de compra seja engiadornecedor. Dentro deste periodo, o
comprador responsavel deve analisar o mercadoabudsmecedores, solicitar cotacdes,
equalizar, negociar e criar o pedido de compratuim alguns requisitantes informaram que
periodicamente surgia alguma necessidade de cogqueando era necessariamente uma
emergéncia, mas ndo poderia aguardar os 25 didedigia area. Assim, eram requisitados
como emergéncia.

O Acordo de Nivel de Servico (ANS ou SLA Service Level Agremegné um
contrato do relacionamento entre duas partes, & sea definicdo das condicbes da
prestacdo de servico entre o provedor e o cliednte € Ben-Natan, 2002). No setor de
compras, € importantissimo o estabelecimento e kommapto do ANS interno com seus
clientes (requisitantes), pois assim € possivelsoman o desempenho da area e atuar com
prazos e condi¢cdes preestabelecidas.

Devido a frequéncia de surgimento de “falsas enmeig8”, nas reuniées com 0s
gerentes das &reas foi estabelecida parceria pare@cdo de atuacdo quando a necessidade
for destacada, ou seja, quando houvesse algumsgmcgie precisasse de uma atuacao em
tempo mais curto seria comunicado a suprimentosgeemo nao saltando nenhuma etapa
do fluxo normal, priorizaria e conseguiria finalizzonsequentemente o0 processo em menos
dias. Por outro lado, acordou-se que 0s requisganttilizassem desse recurso com
discernimento para que tudo ndo se tornasse grorit

Além disso, para sistematizar a informacéo de gtexs sdo criticos no momento da

compra, realizou-se uma classificacdo de todos egsstros de materiais da empresa,
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ordenando-os de acordo com o seu grau de critieidaskim, os itens muito criticos foram
definidos como “M”, itens criticos como “A”, os commédia criticidade “B” e baixa
criticidade “C” (o restante foi considerado em lw@n A definicdo possibilitou uma mudanca
no gerenciamento da carteira de requisicdo dos @mloes que deixaram de ordena-la
apenas por data, mas também por criticidade.

Além da mudanca no método de atuacdo do compriaipercebida a necessidade da
criacao de contratos de itens MR@aintenance, Repair and Operating)ye possibilitassem
que o0s proprios requisitantes emitissem pedidoscaiapras para os itens negociados.
Materiais MRO constituem grande parte das compeadizadas no setor industrial, pois séo
todos os itens utilizados pela manutencéo parazagab de reparos que possibilitam a
continuidade da operacéo na industria.

Dessa forma, dead timeja seria conhecido e nao teria a obrigatoria dimade
suprimentos e seus prazos (Figura 5). Neste canteoram definidas algumas categorias de
itens, baseadas no histérico de compras, que faletnibuidas para os compradores
responsaveis por elaborar acordos de fornecimeareogs mesmas. Até o momento, mais de
4.600 itens foram negociados e inclusos em comsti@a@xistentes ou novos das seguintes
categorias: material elétrico, civil, vedacoes, bas ferramentas, hidraulica, automacao,

refrigeracdo e especificos.

Figura 5 — Fluxo de compra normal de materiais
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Fonte: Autores.
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Outro problema percebido estava relacionado a® femergencial. O requisitante, ao
necessitar de tratativa emergencial de compragysecruma requisicdo normal no SAP e
solicitava uma aprovacédo do gerente executivo ek @ore-mail O “de acordo” era enviado,
também pore-mail para o setor de suprimentos juntamente com ustdigativa detalhada
da emergéncia em uma planilha com modelo pré-defipos o cumprimento e validagédo
das etapas citadas, o comprador tratava a emeagénci

O fluxo utilizado apresentava algumas deficiéncikevido a falta de controle
sistémico e forte utilizacdo de-mails tornando o processo mais burocratico e destoado.
Além disso, sistematicamente s6 era identificada emergéncia nos pedidos de compra,
pois o unicdlag que diferenciava o processo normal de um emerglesi@ o colocado pelo
comprador em um campo do pedido. Por ésgeera possivel retirar relatérios e historicos
emergenciais, contudo, a rastreabilidade da orig@smprocessos era prejudicada com poucas
informagdes a respeito.

Apds reunides e diversos testes integrando os\adweslem processos emergenciais e
a Tl da empresa, foi criada no sistema SAP um rigpmde requisicdo de compra (RC).
Dessa forma, quando o requisitante verificasse eesselade de uma compra com
emergéncia, 0 mesmo criaria uma RC do tipo emergeqgue automaticamente iria para
aprovacao do gerente executivo no proprio SAP (gidi). Além disso, os detalhes e o
motivo da necessidade também seriam colocadosodgatrequisicdo, sem a utilizacdoede
mail.

Figura 6 — Mudanca no fluxo de solicitacdo de trativa emergencial
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Fonte: Autores.

O novo fluxo criado permitiu maior agilidade, catér e rastreabilidade nas
emergéncias. Além disso, apds as reunifes reaizeold os gerentes com definicdo de
metas, a analise e aprovacdo desse tipo de proseswmwnaram muito mais criteriosas. O
fluxo implantado foi resultado das discussfes eestfgs dos envolvidos que tém
experiéncias e contato com o modelo em outras eapue trabalharam algumas do mesmo
setor.

Dentre as pautas tratadas com o0s gerentes resp@glas areas técnicas, foi
discutido o tempo gasto desde a identificacdo dess@dade até o recebimento da requisicao
no setor de compras. Nas primeiras reunifes reélakzacom o0s compradores foram
identificados processos com histéricoedmailsde conversas sobre necessidades meses antes
da demanda ser transferida ao setor de suprimeains emergéncia. Assim, percebeu-se a
relevancia de mensurar o surgimento de emergédeiasio a atrasos da area solicitante.
Contudo, como nao havia rastreamento sistémiaopacdto dessa causa era desconhecido.

Diante do exposto, foi definido com os gerentesitumis um ANS de 15 dias para
tratativas e acertos de solicitacdes, e, com meakhaistémicas, o indicador nomeado de
“tempo de planejamento” foi criado e acompanhadorpeio da ferramentRower Blque
tem integracdo com o SAP.

O Microsoft Power BY € uma ferramenta baseada em nuvem que auxiliseséle
negocios e possibilita o gerenciamento de inforreacém ambientes coorporativos. A
ferramenta dispde de recursos como painéis integtile indicadores e relatérios visuais.
Além de sua boa aplicabilidade, a ferramenta fitizatla devido a compra de sua licenca
pela empresa, que comecgava a utiliza-la tambémapairas fins. Na empresa foco do estudo,
além do tempo de planejamento, foi criado um paapeinas para o acompanhamento das
emergéncias onde os principais envolvidos tém ac@ssa verificar a evolucdo dos
indicadores em tempo real.

Visando a continuidade das ac¢bes, foi formado uwmpade trabalho composto por
membros da manutencdo, gestdo de estoque, engenlaadonfiabilidade, suprimentos e
logistica. Com o objetivo de avaliar 0 andamen® algbes e tratar as causas de emergéncias
gue surgidas a partir de 2018, o grupo realiza aterente uma analise, baseada no ciclo
PDCA, de todas as emergéncias ocorridas e desenagbes que evitem novas ocorréncias.

Todos os planos de agdo sdo colocadosPlamnef®, ferramenta daMicrosoft para o
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gerenciamento de tarefas. Os planos sédo acompanbanpinformacdes de seus respectivos
responsaveis, andamento e prazo de finalizag&o.

Por fim, o estudo foi capaz de proporcionar graadeeal impacto no volume de
emergéncias da empresa e, consequentemente, nos gas as mesmas durante o ano de
2018. Citemos, por exemplo, até o més de outubranf desembolsados R$ 16.014.594,95
em compras emergenciais, cerca de 4,5 milhdes asytEnque o gasto no mesmo periodo de

2017. Também, na projecéo realizada com base nardéd gastos mensais de cada ano,

espera-se uma reducéo de 21% com pedidos emeligemhei2018 ao comparar com 0 ano
anterior (Figura 7).

Figura 7 — Evolucéo dos gastos com pedidos emergens
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Ao analisar a volumetria, verifica-se uma diferede&70 pedidos de compra entre os
dois periodos de mesmo comprimento. Nos 10 primeimeses de 2017 foram realizados
1290 pedidos de compra emergenciais, jA em 2018neem caiu para 620 pedidos, uma
reducdo de 51%. Esse resultado é importantissimanalisar os impactos de processos

emergenciais além do valor da compra, como o esfalgs areas nas tratativas de
emergéncias e o0 gasto com frete nesses casosgBjgur
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Figura 8 — Evolucéo do volume de pedidos emergensa
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Observa-se também que a reducéo no volume de gefidmaior que a redugdo no
desembolso com os mesmos, o0 que significa queaiadesterem ocorrido menos processos
emergenciais, o valor médio dos pedidos aumentesa Eealidade jA era esperada como
consequéncia do trabalho, pois a inclusdo de #emgontrato e a tratativa as categorias de
rolamentos e mangueiras resultariam em uma graedacdo do volume de pedidos
emergenciais de itens de baixo valor monetario dpatomparados ao restante dos itens
comprados em emergéncia como motores, bombas gaegmtos.

A relacéo interorganizacional é favorecida pelmgjamento estratégico de compras.
A relagéo com os recursos financeiros e contato retacionados pode resultar em vantagem
competitiva, por meio da comunicacdo, compartilhamede informacdes e confianca
(DYER; SINGH,1998). Estes resultados foram obtidesidentificados rapidamente,
proporcionando diversos ganhos ao setor de corepiagganizacdo como um todo.

Vale ressaltar que este foi o primeiro trabalhdizado acerca do tema na organizagéo
que percebia a necessidade de atencdo no temadmasvia desenvolvido nenhum projeto
até o momento. Os resultados percebidos desdeio dds acdes passaram a ser reportados
mensalmente ao gerente geral da unidade e aprésemés reunides mensais da industria
com indicadores, andamento e projecao das tarefas.

Com o impacto e ganhos obtidos durante o ano,éngerde suprimentos estabeleceu

a continuidade da reducdo de emergéncias como asiandtas do setor para 2019. Isso
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demonstra a valorizagdo do trabalho realizado eeamnhecimento da importancia da
continuidade dos esforcos.

Espera-se obter a constante diminuicdo de gastasgio da maior proximidade entre
as areas, concentrando as atividades da cadeia tmmento de novos projetos e interligacéo
de processos de sistemas computadorizados que dgequentemente, melhorar a
gualidade do planejamento e aumentar a velocidadesposta aos problemas (MA#A al.
2005).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Como citado no decorrer da pesquisa, compras enm@aige ndo podem ser
eliminadas, até porque sao essenciais em casosodgens imprevisiveis. Além disso,
diversos fatores externos e incontrolaveis afetastainente a geracdo de emergéncia, como
a greve de caminhoneiros ocorrida em maio de 2@dhtudo, € essencial a busca pelo seu
controle e reducéo, pois a recorréncia desse gparacesso € desgastante e financeiramente
ruim para a organizacao.

Apesar das diversidades encontradas, todo o eséongoegado no projeto pode ser
observado nos resultados coletados. O trabalhoifpeinterferir positivamente no cotidiano
de uma grande empresa brasileira, por meio desasaliliscussdes e acdes que contribuiram
para a reducao de emergéncias e, consequentepr@mEssos de compras emergenciais.

Pode-se encontrar, destacar e atacar diversasscdasamergéncias que estavam
intrinsecas na rotina industrial e ndo recebiane\add atencdo. Nesse contexto, o principal
recurso para o alcance dos resultados apresentaidasintegracdo e o gerenciamento de
equipes de diferentes areas de atuacao que, jymidsram desenvolver planos de acdo com
foco nas principais causas emergenciais.

Como principais entregas tém-se, além do desembuitalo, o conhecimento gerado
acerca do tema e o modelo de gerenciamento quéofiamé continuamente visando a
constante reducdo e o controle de emergénciasu@mnb desenvolvimento de equipes
maduras, criticas e ativas no assunto é o prinlggablo deixado a organizacao.

Por fim, essa pesquisa possibilitou compreendenpoitancia do tema abordado ao
apresentar sua notoriedade, descrever uma realidata em diversas organizacdes e
desenvolver acles efetivas para solucéo da probtamAcademicamente, o estudo torna-se
relevante em meio a baixissima volumetria de pabiies sobre o tema e a aplicabilidade da

metodologia seguida.
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