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RESUMO

Este artigo apresenta a ferramenta do setor de compras chamada Strategic Sourcing. Esta
ferramenta quando bem utlizada pode propiciar & empresa a redugédo de custos, padronizacdo de
servicos e melhor relacionamento com fornecedores, dentre outras vantagens. Foi feita uma pesquisa
bibliografica sobre o tema, abordando o setor de compras como area estratégica. O trabalho
apresenta um estudo de caso em uma empresa Brasileira da area de saude, que utilizou a
metodologia na contratagdo de servicos de higienizagdo. O emprego da técnica trouxe para a
empresa ganhos significativos de qualidade, reducdo de custos e reducdo de riscos de

descontinuidade dos servigos.
Palavras chave: Strategic Sourcing, Suprimentos, Compras.
ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO: GENERACION DE VALOR PARA EMPRESAS

Este articulo presenta la herramienta del sector de compras denominada Strategic Sourcing
(Abastecimiento estratégico). Esta herramienta, bien utilizada, puede brindar a la empresa reduccion
de costos, estandarizacién de servicios y mejor relacion con los proveedores, entre otras ventajas. Se
realizé una investigacion bibliogréafica sobre el tema, abordando el sector de compras como un area
estratégica. El trabajo presenta un caso de estudio en una empresa brasilefia del area de salud, que
utilizé la metodologia en la contratacion de servicios de higiene. El uso de la técnica ha traido
ganancias significativas en calidad, reduccién de costos y reduccion de riesgos de discontinuidad de

servicios para la empresa.
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Palabras clave: Abastecimiento estratégico, Suministro, Compras.
STRATEGIC SOURCING: VALUE GENERATION FOR COMPANIES

This article introduces the purchasing sector tool called Strategic Sourcing. This tool, when well used,
can provide the company with cost reduction, standardization of services and better relationship with
suppliers, among other advantages. A literature review on the subject was done, addressing the
purchasing sector as a strategic area. The work presents a case study in a Brazilian company in the
health sector, which used the methodology in hiring cleaning services. The use of the technique has
brought significant gains in quality, reduced costs and reduced risks of discontinuity of services for the

company.

Key words: Strategic Sourcing, Supply, Procurement.

1. INTRODUCAO

O setor de compras € de suma importancia para qualquer tipo de empresa, pois 0 processo
de compra de matérias-primas, e outros materiais pode se traduzir em ganhos financeiros, ao se

atingir reducéo nos custos da operacgéo (Simdes; Michel, 2004).

Os autores citam ainda que as empresas gastam em torno de 50% a 80% de sua receita
bruta com despesas externas como a compra de insumos, materiais indiretos e servi¢os indiretos.
Dessa forma, afirma-se que negocia¢des de qualidade podem representar ganho direto em lucro para

a instituicao.

De acordo com Martins et al. (2008), a atividade de compras é fundamental para uma
empresa, sendo indispenséavel o seu melhor planejamento, visando maximiza¢do do fluxo de caixa da

empresa e buscando obter maiores lucros.

Da Silva et al. (2008) vai além, afirmando que é o setor de compras “quem faz acontecer”. Os
autores lembram que a area de compras ja foi tida como uma area burocratica, muitas vezes
realizada sem o devido profissionalismo até mesmo pelo dono da empresa. J& hoje em dia, € uma

area estratégica, e com pessoas capacitadas para exercer a funcao.

Neste contexto, as técnicas de Strategic Sourcing, ou no portugués, “compras estratégicas”,
vem despontando como uma importante ferramenta para o setor de compras intensificar sua atuacao
e proporcionar maiores ganhos para uma organizagc8o. Esta ferramenta considera o custo total de
aquisicdo de uma determinada categoria, através de um maior mapeamento e avaliagdo dos diversos
itens, dos niveis de servico e dos fornecedores em potencial. O objetivo é atingir niveis 6timos de
aquisicbes e nivel de servigos, aumentando o custo beneficio das aquisicdes, aliada a maior

qualidade, proximidade do mercado fornecedor dentre outros beneficios (Murta et al., 2017)

Estudos de Kim, Suresh e Kocabasoglu-Hillmer (2015) concluiram que a utilizacdo do
Strategic Sourcing aliado a uma ferramenta de e-procurement (compra e venda de produtos e
servicos por meio da internet) causam impactos positivos na performance de uma empresa. Os

autores concluiram ainda que a medida que ha um aumento na intensidade da competitividade e
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turbuléncia do mercado, a performance da utilizacdo das técnicas de Strategic Sourcing também

aumentara.

A empresa objeto deste estudo é uma prestadora de servigos na area de saude que estava
no momento deste estudo passando por uma reestruturagdo de seus processos da area de compras
de indiretos, o que inclui a implementacdo da metodologia de Strategic Sourcing como ferramenta

para maximizac&o de ganhos e reducdo de despesas operacionais.

Sera feito primeiramente uma abordagem tedrica sobre a técnica, para posteriormente
mostrar como pode ser implementada a metodologia, mostrando seus potenciais ganhos em custo e

também em qualidade de suprimentos.

2. REFERENCIAL TEORICO
Estrutura e objetivos de compras

E de extrema importancia para qualquer organizacéo, seja ela de pequeno ou grande porte,
criar uma sélida e competente estrutura de compras. A organizacéo de compras objetiva estabelecer
os niveis de autoridades e responsabilidades dos compradores e demais colaboradores do setor. O
departamento de compras, como parte estratégica da empresa, precisa apresentar eficiéncia e
eficacia em todos os seus procedimentos e processos. E planejar de forma assertiva a estruturagao
do departamento é diminuir, em muito, as chances de falhas em seus processos. O planejamento ou

a falta dele tem uma consequéncia certa na lucratividade da organizacao (Alto, 2009).

Dentro das principais opc¢bes atualmente utilizadas estdo a divisdo realizada pelas
organizacfes nas seguintes formas: centralizagédo total, descentraliza¢édo total e organizagcdo mista
(Alto, 2009).

Centralizacdo total € quando todas as compras da empresa sdo centralizadas em um sO
departamento localizado em um ponto estratégico, ndo importando quantas unidades e filiais

dependam destas aquisi¢cdes (Christopher, 2009).

Segundo Alto (2009), descentralizacdo total indica que todas as filiais ou unidades terdo

autorizacdo e autonomia para realizar as aquisicdes mediante suas necessidades e demandas.

Na organizacdo mista ambas as situa¢des acima trabalham de forma ajustadas. Cabendo a
empresa definir maiores niveis de centralizacdo conforme seus objetivos e estratégicas dentro do
mercado (Alto, 2009).

Independentemente de qualquer uma das formas de estruturas utilizadas, as empresas
precisam certificar-se que todos os procedimentos estardo conforme seus pré-estabelecidos
procedimentos e indices de qualidade. Auditorias e monitoramentos devem ser realizados com
frequéncia visando que todas as necessidades de qualificacdo do departamento estejam de acordo

com a necessidade do mercado que a empresa se engloba (Christopher, 2009).
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Definicdo na forma de distribuicdo das requisic@es, e distribuicdo interna do departamento,
sdo outras importantes tarefas a serem realizadas pela empresa. Na maioria das organizacdes os
compradores sdo agrupados de acordo com as caracteristicas de cada um, adequando as demandas
as suas qualidades e conhecimentos das categorias. Nesta forma de organizacdo & permitido e
objetivado que cada comprador se torne especialista em determinada linha de produtos, criando
assim uma maior familiarizagdo entre compradores, fornecedores, solicitantes internos e demais

pessoas inseridas dentro do processo (Alto, 2009).

Segundo Alto (2009) e Christopher (2009), o departamento de compras apresenta como
alguns seus principais objetivos, atender a necessidade de materiais ou servicos, no momento certo,
com as devidas quantidades e no requisitado prazo; através de negocia¢fes justas e honestas buscar
sempre 0s melhores niveis de lucros para a empresa; elaborar estudos de analise de valor,
verificando o real equilibrio entre custos e beneficios; pesquisar materiais, servicos, e novas
tecnologias ofertadas pelo mercado, que sejam compativeis a demanda da empresa e com melhores
condicbes comerciais; manter étimas relacdes com fornecedores, requisitantes internos e demais

setores inseridos no fluxo de processos trabalhados por compras; dentre outras atribuicdes.

Diretamente relacionado com as estruturas e objetivos de compras, o Strategic Sourcing é
uma das principais ferramentas a ser consideradas dentro do departamento. Ainda ndo muito
utilizada nas empresas, o Strategic Sourcing apresenta uma série de beneficios, sendo eles,
comportamentais, estruturais e financeiros que serdo abordados mais a frente. Inteligentes e
estratégicas sdo as organizagdes que conseguem usufruir de todos os beneficios e que conseguem

realmente implementar esta estrutura dentro de seus departamentos de compras (Alto, 2009).
Aspectos estratégicos de compras

De acordo com Ballou (2001) a compra de componentes, matérias-primas, Servicos e
suprimentos retrata um fator decisivo na atividade de uma companhia, pois dependendo da forma

pela qual é conduzida pode ser traduzida em aumento ou redugéo do lucro da empresa.

A Gestdo da aquisicdo — a conhecida funcdo de compras — assume papel verdadeiramente
estratégico nos negocios de hoje em face do volume de recursos, principalmente financeiros,
envolvidos, deixando cada vez mais para trds a visdo preconceituosa de que era uma atividade

burocratica e repetitiva, um centro de despesa e ndo um centro de lucros. (Moraes, 2005).

Com o passar dos anos o setor de compras se tornou fundamental para conducdo de
recursos matérias de uma organizacdo. Atualmente alinhar a compra estratégica objetivando a
otimizagdo dos custos da empresa € definitivo para a competitividade da empresa perante o mercado
(Coletti et al., 2002).

E previsto que seja gasto por compras de 50% a 80% da receita total bruta de uma empresa.
Desta forma, mesmo pequenas redugdes podem impactar significativamente no resultado da

companhia (Simdes e Michel, 2004).

Gaither e Frazier (2001) afirmam que é desempenhado pelo setor de compras uma fungéo

essencial para garantir o cumprimento dos objetivos da organizagdo. E completam: “Sua misséo é
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perceber as necessidades competitivas dos produtos e servicos, tornando-se responsavel pela

entrega no tempo certo, nos custos, qualidade e outros elementos na estratégia de operagdes”.

Para Arnold (1999) a atividade do setor de compras é um procedimento abrangente que
envolve toda a organizagdo. O departamento, geralmente, devido a competitividade empresarial,
precisa do suporte de outros setores da empresa, como o de desenvolvimento de produtos, area

financeira, para que as aquisi¢cdes realmente tragam beneficios para a organizacao.

Dentre os principais aspectos estratégicos de compras dentro de uma empresa encontram-se
a necessidade de manter a empresa abastecida, onde é papel de compras o abastecimento da linha
de producéo com insumos, pecas ou componentes que compordo o seu produto final, abastecer o
estoque, suprir a companhia com material de escritério e com a compra dos servigcos necessarios

para cada departamento da empresa (Dias, 2005).

Além do abastecimento, o departamento de compras também deve garantir as melhores
negociagdes e gerando consequentemente um aumento de lucro para a empresa e buscar sempre 0s
fornecedores mais capacitados, tornando-os parceiros da companhia, definindo prazos e condi¢des
de entrega (Dias, 2005).

E importante que o comprador seja uma pessoa com conhecimento de mercado e que esteja

sempre acompanhando as suas mudancgas, buscando inovacgdes e novos fornecedores competitivos.

Para Moraes (2005) é necessario que os trabalhadores desta &rea estejam muito bem
informados e atualizados, além de possuirem habilidades interpessoais como: poder de negociagao,
boa comunicacdo, facilidade de trabalhar em equipe, e capacidade de gestdo de conflitos. E
importante que o comprador seja uma pessoa com conhecimento de mercado e que esteja sempre
acompanhando as suas mudancas, buscando inovacdes e novos fornecedores competitivos.

Strategic Sourcing
Conceitos
Villela Junior (2007, p. 2) conceitua Strategic Sourcing da seguinte forma:

E o processo de desenvolvimento e gerenciamento de relagcdo com fornecedores para aquisicdo de
materiais e contratacdo de servicos, fundamentada na anélise completa do ciclo de compras, voltada

para o modelo de custo total de aquisicao.

Diferentemente do modelo tradicional, o Strategic Sourcing prevé o processo de Compras
como estratégico na companhia, tratando a negociagdo de precos de forma estruturada e
considerando no processo os custos administrativos e de utilizacdo do material/servico (Villela Junior,
2007).

Além disso, utilizando esta metodologia € possivel fazer uma avaliagéo interna e externa dos

principais custos da companhia, além de avaliar niveis de servicos prestados pelos fornecedores.
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Assim, planeja-se acfes especificas e estratégias que visam atender as necessidades da

organizacéo (Hoinaski, 2017).

Ainda segundo o autor, indica-se a utilizacdo da Matriz Estratégica de Abastecimento, ou
Matriz Kraljic, para fazer a analise da empresa. E um gréafico que demonstra que a estratégia de
compra pode variar em “Explorar o Poder de Compra” (Vertical) ou “Otimizar os Processos”
(Horizontal). Este modelo permite uma analise profunda e gera discussdes para a definicdo de uma
estratégia de compra adequada que habilite a organizacao a desenvolver diferentes estratégias por

fornecedor e sera aprofundado no préximo topico.

Além disso, segundo Hoinaski (2017), a analise de mais trés importantes pontos é necessaria
para concluir a analise estratégica, sédo eles: entendimento de mercado, reconhecimento das forgas e

fraquezas e segmentacao dos portfolios que explicaremos a seguir.

O autor comenta também que n&o basta criar apenas as tabelas e graficos mencionados
acima, € necessario também acompanhar os contratos de fornecimento e monitorar os resultados
obtidos, além de buscar constantemente atualizagfes de novas tecnologias, conceitos e recursos

para a area de compras.

De acordo com Braga (2010), existem diversos beneficios para a implementacéo do Strategic
Sourcing, dentre eles, pode-se mencionar que produtos e servicos podem sofrer significativas
reducBes de custos; a metodologia traz a implementagdo de procedimentos padrdes que trazem
grandes vantagens competitivas para a empresa; cria-se aproximag¢do dos fornecedores trazendo
vantagens em tempo de entrega e melhoria da qualidade; permite acesso a tecnologia de ponta;
propicia racionalizacdo da base de fornecedores sugerindo processos mais enxutos e estratégicos
para a companhia e melhoria no relacionamento interno e externo do setor de compras das

organizacoes.

Para Mitsutani et al. (2014) a metodologia de Strategic Sourcing alavanca estes resultados
econdmicos, e permite também a reducao de custo e risco, enquanto mantém ou melhora a qualidade

€ 0 servico.

As empresas podem fazer uso da metodologia para se posicionar melhor no mercado,
tornando se um cliente preferencial. Batista e Alves (2014), apontam o Strategic Sourcing como
alternativa para se diferenciar em um cenario cada vez mais competitivo, estabelecendo estratégias

eficientes de compras, investir em relacionamento com seus fornecedores.

Além da area de Compras, recomenda-se que a alta diregdo esteja comprometida, as
diretrizes alinhadas e demais areas da empresa sejam totalmente envolvidas, formando grupos de
trabalho, no modelo de projetos, com suas metas e prazos definidos para alcance dos objetivos

estratégicos (Batista; Alves, 2014; Romano, 2017).

Rodrigues (2018) complementa que os custos de aquisicdo se fundamentam em toda a
empresa, e ndo s6 em Compras, e impactam na contabilizacdo, fluxo de caixa, contas a pagar,

setores usuarios.
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Aplicada de forma correta, a metodologia é de grande eficiéncia quando a aquisicéo é tratada
quando os itens estdo em categorias, possibilitando a reducédo de custos e otimizacdo da base de

fornecedores (Romano, 2017).

Percebe-se que estes resultados ocorrem independentemente do porte da empresa ou do
seu tempo de atuacgdo. Mitsutani et al. (2014) afirma que organiza¢cbes bem posicionadas no
mercado, que mapeiam suas categorias de compras dentro da matriz de Kraljic e definem suas
estratégias de atuacdo com garantias de fornecimento, reducédo do tempo de atendimento, melhora
de comunicacdo interna (organizacional) e externa (mercado), maior conhecimento do mercado
fornecedor e desenvolvimentos de parceiros fornecedores, acesso a tecnologia de ponta seja qual for

a demanda.

Todavia, Rodrigues (2018) observa que apesar das inUmeras vantagens competitivas que
podem ser alcancadas com a aplicacdo da metodologia, 0 nUmero de empresas brasileiras que a

utiliza € bem inferior quando comparado com organiza¢des de outros paises.

Foi identificado que as empresas que utilizam a metodologia em menor intensidade
pertencem aos setores de Agronegécios e Alimentos e Bebidas, com indices bem pouco expressivos,

com grande caminho a percorrer para sua implantacdo (Braga, 2010).

As organizacbes dos demais setores estdo com no maximo 2 anos de experiéncia na
utilizagédo, indicando pouca maturidade no processo e sendo o principal motivo que as levaram a isto

foi a grande necessidade de reducédo de custos (Oribe, 2012).

As organizacBes com mais tempo de utilizagdo sdo filiais de empresas multinacionais.
Rodrigues (2018) afirma que isto € devido a cultura organizacional destas empresas, que possuem

diretrizes alinhadas e bem claras.
Etapas do Strategic Sourcing

A metodologia de Strategic Sourcing ndo possui ampla literatura que mostre de forma
exata, quais sdo 0s passos para sua implementagdo. A partir de estudos empiricos alguns autores

propuseram a formulacdo de suas etapas, que possuem bastante semelhanca entre si.

Considerando a literatura encontrada, nota-se que cada um dos autores que aborda o
assunto propde uma divisdo da metodologia em diferentes quantidades de etapas, que acabam se
convergindo, ndo tendo muita diferenca quando se analisa o processo como um todo. O presente
trabalho, buscando simplificar a aplicacdo do Strategic Sourcing, apresenta a metodologia dividida em

5 etapas, conforme demonstrado na Figura 1.
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Identificacdo e
Avaliagdo de
Categorias

Desenvolvimento das
Estrategias de
Sourcing

Implementagao e
Controle

Pesquisa de Mercado
e Identificagdo de
Fornecedores

Negociacao e Sele¢ao
de Fornecedores.

Figura 1. As etapas do Strategic Sourcing.

Primeira Etapa: Identificacéo e Avaliagdo de Categorias

A primeira etapa para implementagdo da ferramenta nas aquisi¢cdes de uma empresa € a
identificacdo e avaliacdo de categorias de compras onde haja potencial de ganho (Miszczak, 2014). A
partir da identificac@o da categoria, deve ser feita uma avaliagdo intensa, onde devem ser avaliados

0s gastos e as necessidades reais desta categoria (Clegg; Montgomery, 2005).

De acordo com Bim (2016), esta etapa deve contemplar ainda a apuracdo de volumes ja
adquiridos, projecdes de demanda, andlise do processo de compras e identificagdo de potenciais

dificuldades relativos a esta categoria, sejam elas internas ou externas.

Murta et al. (2017) complementa, afirmando que esta primeira etapa é a fase da
compreensao dos custos e demandas da empresa. Analises tanto quantitativas como qualitativas
devem ser feitas a partir dos dados extraidos das diversas bases da empresa, incluindo o sistema
Enterprise Resource Planning (ERP), ou no portugués, Sistema de Gestdo Empresarial, dados da

gestdo de contratos, informac8es de técnicos, almoxarifado, e até mesmo, dos fornecedores.

Miszczak (2014) defende ainda que nesta primeira etapa deve ser analisada a importancia do
produto ou categoria para a empresa, e ainda buscar entendimento do posicionamento da empresa

perante o mercado fornecedor.

De forma geral, as principais informagfes resultantes desta etapa séo: perfil quantitativo e
gualitativo da categoria, analise do dispéndio e demanda, e dinamica do mercado fornecedor (Bim,
2016; Clegg; Montgomery, 2005; Misczak, 2014; Murta et al., 2017).

Segunda Etapa: Desenvolvimento das Estratégias de Sourcing

Na segunda etapa devem ser desenvolvidas as estratégias que serdo utilizadas no processo

de compra. Devem entdo ser selecionados os fornecedores em potencial, através de uma RFI
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(Request for Information, ou no portugués “Requisicdo de Informagao”). O objetivo da RFI é buscar
informacdes de empresas que tenham interesse em fornecer a mercadoria ou servico, dentro dos

critérios de qualidade e volume definidos pela empresa (Bim, 2016; Misczak, 2014).

Ao definir a estratégia, é importante que seja feita uma classificagdo dos itens, considerando
risco de abastecimento e impacto financeiro nos resultados. Isso pode ser feito através da Matriz de
Kraljic, que permite classificar os itens em quatro quadrantes, definindo a sua importancia e
classificando-se em nao criticos (ou de rotina), alavancaveis, estratégicos e gargalos (Klippel;
Antunes Junior; Vaccaro, 2007; Murta et al., 2017). A Figura 2 mostra a estrutura da Matriz de Kraljic.

Produtos de alavancagem

- Fomecedores altemativos
- Substitutos disponliveis

Alto

Produtos estratégicos
- Poder no fomecedor
- Critico para custos/capacidade de produg&o

Permitir competicdo entre fomecedores Constituir parcerias
Produtos de rotina Produtos de gargalo
= Abundancia de oferta = Monopodlio de mercado

= Grande variedade e administracdo complexa

. — -

- Barreiras de entrada e administracdo complexa

Impacto sobre o resultado financeiro

Contratag#o de sistemas e

Intercambio eletronico de dados (EDI) Assegurar oferta e desenvolver alternativas

Baixo

Baixo Alto
Incerteza de oferta

Figura 2. Matriz de Kraljic.

Terceira Etapa: Pesquisa de Mercado e Identificacdo de Fornecedores

A terceira etapa ja envolve o inicio da aplicacdo do Strategic Sourcing perante o mercado.
Nesta fase deve ser feita uma pesquisa de mercado, alinhamento com os stakeholders da categoria
escolhida e deve ser elaborada a Request for Proposal (RFP), ou no portugués, Requisicdo de
Proposta, ou seja, a solicitagdo de proposta, que é enviada aos fornecedores em potencial para cotar

os itens selecionados (Murta et al., 2017).

De acordo com Batista e Alves (2014) nesta fase deve ser feita uma ampliacdo da base de
potenciais fornecedores. Qualquer fornecedor, independentemente de seu porte e ainda que pareca
pequeno para o fornecimento, deve ser analisado. Critérios tais como regides e mercados atendidos,
formato do fornecimento, informacfes dos produtos, condi¢cdes contratuais, entre outros, devem ser

considerados na analise das possiveis empresas fornecedoras.

Romano (2017) reforca que uma das mais importantes decisdes esta na escolha correta da
fonte de fornecimento, evitando riscos contratuais ou mesmo de entregas. Para isso, é de suma

importancia a analise criteriosa na selecao dos fornecedores.

Quarta Etapa: Negociagéo e Sele¢cdo de Fornecedores
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A quarta etapa do Strategic Sourcing refere-se a negociacédo e selecdo de fornecedores.
Baseado na classificacdo dos itens da segunda etapa, e na selecdo de fornecedores da terceira
etapa, deve-se partir para elaborar a estratégia de abordagem dos fornecedores. Como é provavel
gue o numero de potenciais fornecedores para itens ndo criticos serd bem maior que dos itens

criticos, o planejamento devera se adequar ao tipo de item em questao (Murta, 2017).

Como forma de criar maior proximidade com os fornecedores, a utilizagdo de estratégias de
negociagao “ganhar-ganhar”, devem prevalecer sobre estratégias “ganhar-perder”, gerando relagdes

de longo prazo e vinculos de confianca (Romano, 2017).

Miszczak (2014) defende que os profissionais da area de compras devem ter habilidades
diferenciadas e espirito empreendedor. O autor entende que eles devem ser flexiveis e terem
capacidade para adaptacdo em ambientes de negb6cios em mudancas. As empresas devem
reconhecer estas caracteristicas nos profissionais, pois sdo fundamentais para o0 sucesso na

implementacdo do Strategic Sourcing.

De maneira prética, nesta etapa deve ser langada no mercado a RFP e posterior condugéo
de negociagbes. A RFP deve ser completa, contendo todas especificacbes e detalhes do
fornecimento, facilitando o envio das propostas pelos proponentes. Posteriormente as respostas
devem ser analisadas, e parte dos fornecedores devem ser convidados para rodadas de
negociagbes, que podem ocorrer tanto presencialmente, como através de portais, nos chamados
leildes eletrdnicos (Batista; Alves, 2014). As autoras complementam, afirmando que nesta etapa,
devem ser utilizadas as informacdes das etapas anteriores, ou seja, 0 levantamento das

necessidades da empresa.

z

O importante é que nesta etapa haja maximizacdo de resultados através de boas
negociacbes. Devem ser negociados ainda junto aos fornecedores os detalhes contratuais e

estabelecidos indicadores de desempenho (Bim, 2016).

Quinta Etapa: Implementacéo e Controle

A quinta e Ultima etapa do processo refere-se a implementacgéo do fornecedor escolhido. Esta
fase é importante, pois pode significar a transi¢do entre dois fornecedores, processo que deve ter um
acompanhamento proximo da companhia. Além disso, neste momento deve ser determinada o plano

de gerenciamento da rotina entre cliente e fornecedor (Batista; Alves, 2014).

Murta (2017) explica que esta etapa pressupde o monitoramento e controle da prestacéo do
servico ou entrega de mercadoria. Para prestacdo de servicos devem ser acompanhados os Service
Level Agreement (SLA), ou no portugués, Acordo de Nivel de Servico, definidos nas negociacdes e
formalizados no contrato. Com o passar do tempo, deve ser feita uma comparacao avaliativa entre o
que foi contratado e o que esta sendo realizado. Estas analises e controle da prestacdo do servico
deve ser feita por uma area especifica, normalmente conhecida como gestéo de contratos. Em caso
de ser constatada alguma diferenca entre o contratado e entregue, ou falhas no fornecimento, o

fornecedor deve ser notificado, e as penalidades previstas em contrato devem ser aplicadas.
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Para Marques e Macada (2016), nesta Ultima etapa além do monitoramento do desempenho
do fornecedor, deve ser feito também pela empresa uma maior aproximacao do parceiro, buscando

maior intensificagdo do relacionamento entre as empresas.

3. METODOLOGIA

Com o intuito de se atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foi utilizada uma
abordagem qualitativa. Para tanto, foram feitas visitas a empresa estudada para investigar a
aplicacdo da metodologia Strategic Sourcing e analisar o ponto de vista das pessoas envolvidas.

Quanto aos fins, pode ser caracterizada como descritiva.

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser considerada exploratéria, dado que envolve
levantamento bibliografico, entrevistas e analise de caso para se buscar os resultados da pesquisa.
Este tipo de pesquisa é caracterizada ainda pela proximidade do pesquisador com o objeto do

estudo.

E, finalmente, quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa utilizou-se de pesquisa

bibliografica e uma abordagem de estudo de caso.

A empresa objeto da presente pesquisa € uma prestadora de servicos na area de saude.
Com apenas 8 anos de mercado, possui atuacdo em 11 estados do Brasil, tendo como principal

negécio o tratamento de cancer.

A coleta de dados foi efetuada através de entrevistas ndo estruturadas na sede da empresa,
e os entrevistados foram trés gestores da empresa em estudo, sendo o Gerente financeiro e de

compras indiretas e servigos, o Coordenador de compras indiretas e a Gerente Nacional de Facilities.

4. DESENVOLVIMENTO

Como na grande maioria das empresas, os procedimentos de compras sempre visam
padronizar e trazer maiores beneficios para a instituicdo, sejam eles financeiros como também em
valores de mercado. O Departamento de Compras, como parte fundamental do plano de retencéo de

custos, precisa ser constantemente aprimorado e inovado com novas ferramentas e capacitacdes.

Quando a empresa objeto do estudo percebeu que necessitava trabalhar melhor os seus
custos, principalmente nos setores de servigo de limpeza e higieniza¢do, onde concentrava-se uma
representativa parte dos custos, a metodologia do Strategic Sourcing apresentou-se como a melhor
ferramenta para obter uma atuacéo mais estratégica do Departamento de Compras e da organizagao.
A busca por qualificacdes e obtencdo de novas certificagdes técnicas exigidas pelo mercado séo
objetivos determinados pela empresa, e novas metodologias como esta agregardo de forma

sistematica para 0 sucesso da organizacéo.

Reducédo do numero de fornecedores visando um melhor controle de garantia e qualidade do

servico, aliado com uma maior padronizacdo de processos e maior poder de negociacéo foram acdes



Strategic Sourcing

e pontos principais da ferramenta que alertaram para empresa a necessidade de sua implantacao
imediata.

De acordo com os entrevistados, a aplicagdo do Strategic Sourcing na empresa teve inicio
com estudos em conjunto das areas de Operacdes, Compras, Controladoria e Finangas, para
encontrar uma categoria onde houvesse oportunidades de melhoria nos servicos recebidos, assim

como de ganhos financeiros.

De forma geral, podemos resumir o desenvolvimento do processo de Strategic Sourcing na

empresa conforme cronograma demonstrado na figura 3.

Dada a seriedade do processo, este teve a participagdo de um importante grupo de
profissionais da empresa, composto pelo Gerente Executivo do Centro de Servicos Compartilhados,
Gerente Financeiro, Gerente Nacional de Facilities, Controller, Coordenador de Compras e um

Analista de Compras.

* Estudos para escolha da categoria
* Definicdo da equipe responsavel pelo processo
* Benchmarking com empresas do setor

* Elaboracio da RFP
* Escolha dos fornecedores participantes
» Definigdo de targets

* Divulgacdo da RFP aos fornecedores participantes
» Esclarecimentos de davdas da RFP
* Visitas técnicas das empresas aos locais de prestacdo dos servigos )

* Recebimento das propostas
* Andlise interna e equalizacio das propostas
* Negociacdo final e fechamento das contratacdes

* |nicio da prestacdo dos servicos
* Mvaliacdo do processo
* Apresentacdo dos resultados para a diretoria

Figura 3. Cronograma do Processo.

A segunda etapa do Strategic Sourcing refere-se a definicdo da estratégia e selecao dos
fornecedores que participariam do processo de contratacdo para o servico de higienizacdo nas

unidades da empresa em estudo.

Para fazer uma pré-lista de fornecedores, a principio foi considerado pela empresa enviar um

RFI aos prestadores de servico no mercado. De acordo com Bim (2016), o objetivo da RFI seria
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buscar maiores informac8es sobre as empresas, de forma que se conheca os fornecedores que se

adequem as necessidades do contratante.

A equipe responsavel pela contratagdo, através de benchmarking, também identificou que
este servigo representa um valor consideravel no orgamento anual da instituicdo. Desta forma, ao
serem confrontados com a Matriz de Kraljic, os gestores afirmaram que este servigo estaria no
quadrante de “Alavancagem”, ou também chamado de “Competitivo”. De acordo com Murta et al
(2017), nesta categoria estdo servicos que possuem muitos fornecedores no mercado, o que gera um
mercado altamente competitivo, a0 mesmo tempo que ha um grande impacto financeiro na

companhia.

De acordo com os gestores da instituicdo, primeiramente foram levantados os atuais
prestadores de servi¢o das diversas clinicas, e feito uma analise daquelas empresas que teriam perfil
para atendimento nacional, ou mesmo regional, sendo desconsideradas aquelas empresas que

atendiam apenas localmente.

Chegou-se a uma lista de 11 possiveis empresas para envio deste RFI, de médio e grande
porte, que teriam capacidade para apresentar propostas para um maior nimero de unidades, sendo

que, em alguns casos, poderiam até mesmo apresentar proposta que atendesse todo do grupo.

Em conjunto com esta identificagcdo dos fornecedores também foi possivel desenvolver a

terceira etapa da metodologia, que visa para identificar e definir as modalidades de contratacao.

Os gestores fizeram uso novamente da ferramenta de benchmarking, consultando demais
instituicbes da area de saude. O intuito foi identificar as formas de trabalho, tipos de contrata¢cbes
praticadas e, optado por terceirizagdo dos servigos, se estas empresas concentraram em apenas um

Unico fornecedor e o que seria fornecido, apenas a mao-de-obra ou também materiais.

Percebe-se que houve uma preocupacdo também na forma como seria feita a
substituicdo/reposi¢do de funcionarios, como era tratado para que ndo houvesse a descontinuidade
dos servigos prestados, ou que houvesse o menor impacto possivel. Isto tudo visando minimizar
riscos da contratacdo, como posicionado por Romano (2017) ao reforcar a importancia das decisbes

tomadas nesta etapa.

Neste processo também foi possivel refinar a escolha dos fornecedores, alinhando com que
foi apontado por Batista e Alves (2014), relacionado ao processo da formacéo da base de potenciais

fornecedores.

Para eliminar ou pelo menos mitigar os riscos da terceirizacdo, a organizacdo definiu que o
processo seria para a contratacdo de mais de uma empresa, dividindo suas unidades por regides,

considerando as melhores propostas que fossem apresentadas.

Apés estas sondagens de mercado, averiguando potenciais fornecedores, os gestores
constataram que os possiveis fornecedores ja eram bem conhecidos, ndo sendo assim necessario
fazer uso da RFI, e que a listagem das empresas fornecedoras previamente levantada atenderia para

continuidade do processo.
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Definidas as estratégias, a equipe responsavel pela RFP partiu para a fase seguinte do
processo, onde efetivamente estes fornecedores foram acionados e convidados a participar da
disputa.

Na quarta etapa para implementac¢éo do Strategic Sourcing da empresa em estudo, acontece
a Negociagdo e Selecao de Fornecedores. A estratégia de preferéncia sdo as negociacGes ganha-
ganha, na qual se preza a sustentabilidade da relacdo com os fornecedores. Como mencionado por
Romano (2017), este tipo de estratégia gera relaces de longo prazo e vinculos de confianca.

Neste processo especifico, os fornecedores ndo séo criticos. Porém em outras categorias,
aqueles relacionados a medicamentos e produtos médicos, precisam de maior atencdo para evitar
qualquer falta no estoque e impactos no cliente final. Para estes, a relagdo € a mais proxima possivel.
Além disso, na configuragdo em vigor na empresa, 50% do servi¢o era terceirizado e 50% composto
por equipe prépria, sendo este Ultimo grupo o mais critico para reposi¢éo, demandando treinamento e
maior agilidade no processo.

No que tange a selecao dos fornecedores, utilizou-se pré-requisitos, dos quais cita-se:
Apresentar certiddes negativas de impostos federais e de processos trabalhistas e;
Possuir experiéncia comprovada em, no minimo, 05 anos nos servicos solicitados;
Possuir capacidade para atender pelo menos 10 unidades do grupo em 3 diferentes estados.

Apés andlise das informacdes mencionadas acima e seguindo com a metodologia de Batista;
Alves (2014), foi langcada no mercado a RFP e posterior conducédo de negociacdes. Uma RFP deve
conter todas as informacdes completas e deve ser enviado no mesmo padrdo para todos os
fornecedores. Apds recebimento das ofertas, estas devem ser analisadas, e parte dos fornecedores
séo convidados para rodadas de negociacdes.

Por fim, o fornecedor que apresentar a melhor proposta em termos de qualidade, custo,

entrega e parceria sera nomeado para fornecimento.

No que se refere ao quinto estagio para implementagcéo do Strategic Sourcing onde ocorre a
“Implementagéo e Controle”, a adequagao a agenda dos profissionais diretamente envolvidos com o
processo pode ser destacada como a maior dificuldade desta etapa. De acordo com Batista (2014),
esta etapa necessita de um acompanhamento proximo da empresa, com muita anélise e dedicacéo,
desta forma, ndo se pode fazer cronogramas apertados devido ao risco de ndo cumprimento, ou, de
cumprimento com baixa qualidade. Visto que a equipe €é grande, foi possivel realizar uma boa divisao

de tarefas para manter a qualidade do processo.

Para Murta (2017), nesta etapa deve ser feito o monitoramento e controle da prestacdo de
servico ou entrega do produto, sendo assim, serdo criados KPIs para monitoramento dos resultados
do projeto, e estes serdo inicialmente financeiros. Foram levantados os custos atuais por FTE (full
time equivalent), e posteriormente estipuladas metas para o processo. Além destes, foram levantados

por brainstorm alguns possiveis KPI's para controle do Strategic Sourcing, sendo eles:

% Fornecedores contatados e que enviaram propostas
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% Fornecedores classificados nos pré-requisitos;
% Fornecedores qualificados para negociacao;
% Fornecedores selecionados.

Melhoria obtida na negociagdo (R$).

Estes controles também possibilitaram aos gestores apresentarem o resultado final da
contratacdo a Diretoria, se 0 que foi planejado foi alcangado, se os ganhos financeiros estédo dentro
do esperado, se havera a necessidade de ajustes na contratacdo, se 0s riscos estdo realmente

eliminados, ou pelo menos minimizados, e se ha melhorias a serem realizadas.

De acordo com os entrevistados, espera-se que apdés a implementacdo dos novos
fornecedores, consiga se chegar a uma reducdo de aproximadamente 15% nos custos anuais nos

servigos de higienizac¢do do grupo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia do Strategic Sourcing € uma ferramenta que agrega consideravel valor as
negociacbes das empresas. Com etapas bem definidas e processos a serem seguidos, sua
implementacéo traz ganhos significativos para as organiza¢des que a adotam, ndo apenas em termos
financeiros, mas também na qualidade dos servi¢cos recebidos, garantia de fornecedores com a

qualificacdo necessaria e maior seguranca do que foi contratado.

A empresa objeto desta pesquisa € uma prestadora de servicos no segmento de salude que
implementou o Strategic Sourcing na categoria de servicos de limpeza e higienizacdo de suas
unidades, e, contando com uma equipe multidisciplinar e forte apoio da direcéo, foi feito um processo

de contratacé@o dos servigos para suas unidades espalhadas ao longo de 11 estados do Brasil.

Foi possivel identificar que as projecGes apresentadas pelos entrevistados estavam alinhadas

com os possiveis beneficios que o processo apresenta.

O que se viu € que a aplicacdo da metodologia trouxe maior clareza para a organizacao em
relacdo aos seus gastos e ao servigco recebido. Outro ganho com o0 uso do Strategic Sourcing foi
conhecer melhor o mercado fornecedor, padronizacdo dos servicos de higienizacdo nas unidades,
refinar a forma de contratag&o, visando obter maiores garantias para uma boa execuc¢éo dos servigcos

contratados e eliminagéo de riscos da descontinuidade de atendimento.

Além disso, um ganho muito importante possivel com a implantagdo deste processo € a
reducdo de dos custos de contratacdo, cujas projecfes da empresa estudada foram mensuradas em

torno 15% do valor total atual.

Espera-se que a presente pesquisa sirva como referéncia para outras empresas iniciarem a
aplicacdo do Strategic Sourcing em suas areas de compras, melhorando a performance de seus

fornecedores e tendo resultados financeiros positivos.
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