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RESUMO

No atual cenario econémico, onde a globalizacdo aproximou os mercados, aumentando a
concorréncia entre as empresas a nivel mundial, as empresas necessitam responder mais
rapidamente as mudancgas de mercado, adequando o seu negdcio sem perder qualidade. Assim,
se faz necessario uma visdo orientada para o planejamento estratégico, focando na vantagem
competitiva de mercado, com relacdo ao oferecimento de servi¢cos. Diante deste contexto, o
setor de compras apresenta-se como o suporte fundamental. Na realidade brasileira, o setor de
compras de muitas empresas encontra-se a um nivel puramente operacional, uma vez que 0s
processos tém como foco apenas a comparacao de precos de mercado, ndo considerando uma
visdo estrategia. Este fato implica no aumento dos custos sobre os produtos e servigos
oferecidos. Considerando este cendrio, o presente trabalho busca analisar 0s processos
envolvidos nas atividades de compras estratégicas, focando na problematica apresentada e
tomando por base o modelo de compras estratégicas. Um estudo de caso em uma rede de

supermercados é apresentado.

Palavras -Chave: Strategic Sourcing, compras estratégicas, terceirizacao.



SUMARIO

(N 1 N 270 510070 1RO 1
I @ Lo =] (Y7o £ S 2
1 O =T | 2
O ] o= o 1 ot 1P 2
1.2. Metodologia da PeSQUISA ........uuuuuieeeeeeieiiiiiiae e ettt e et e e e e e e eanaa s 2
1.3. Estrutura do Trabalno ..........ooooiiiiii e 3
2. TERCEIRIZACAO ......oi ettt 5
2.1. A Terceirizag@o NO BrasSil........cccooiiiiiiiiiii e 8
3. STRATEGIC SOURCING...... it e e e e aeees 10
3.1. Compras: Surgimento € DefINICAO ........uvveeieeiiieeeie e 10
KB L - LC=To | [0 1o UL o1 T o 11
3.3. Apresentando a MetodolOgia.........ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiee 13
4. ESTUDQO DE CASOQD ...ttt e e e e e e nn e e e ennans 23
4.1. Andlise do Perfil da Categoria ........ooiiuvriirieiiee et 23
4.2. Definicdo da estratégia de AQUISICAD..........ceeuuuuuiiieeeeeeeeeiiiiie e e e e e e e e e e e e e eeenns 27
4.3. POrtfolio dOS FOrMECRAOIES. ......uueiiiiiieeeiiiiitie ettt e e e e e e e 28
4.4. Conducao dos processos de CONrataCao ..........uuuuieeeeeeeeieeiiiiiiiee e e e e e eeeeiiee e e e e e eeeeenns 30
4.5. Negociagao € selec@o de TOrNeCEUOIES .......coevuvuieiiee et eeeees 32
4.6. INtegracao COM FOrNECEAOIES. ... ...uuuuiie e e e e ee et e e e e e e et e e e e e e e e eeaaa e e e e e e eeaennes 34
4.7. Monitoramento do mercado e do nivel de performance dos fornecedores.................. 34
4.8. ReSUItados AlCANGAUDS. ... ...cceireeeeeiiiee e e e e e ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e eaeaeanreeaeeeeeeennes 35
4.9. Andlise Critica da Implementagao ..........ccuuviiiiiiiieeieii e 36
5. CONCIUSDES ...ttt ettt e e e et e e e e e e e e e e e e e 38
REFERENCIAS ... et e e e e e e e e e e e ennanns 39



LISTA DE FIGURAS

Figura 3.1: Do tradicional a0 eStrategiCO ..........ccoeeviuiiiiiiieeeieeiiiiii e e e e e e e eeeaens 13
Figura 3.2: Os Sete Passos De Compras EStratégicas ..........cccceeeeeeeeeiieiiieieeeeeeeeeee, 15
Figura 4.1 : Etapas do proCesS0 A€ SOUICING ....ccceeieeeeeieeeeeeeee e 25
Figura 4.2: Canais de Distribuicdo do GLP no mercado brasileiro ..........ccccccvvvvvviiineeeeen. 27
Figura 4.3: ESIrUtUra de PrEGCOS ......ccoiiiiiiiiie e e e et e e et e e e e e e e e et e e e e e e e eeeanes 28
Figura 4.4: Andlise de Oportunidades ..o 29
Figura 4.5: Mercado Brasileiro (Oferta x Demanda ... 30
Figura 4.6: Vendas totais registradas entre janeiro e novembro de 2006.......................... 31



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1: Vantagens e Desvantagens da TerceirizaCao .........cccccoeeeeeeeiveiiriiiiiiieeeeenennn, 8
Quadro 3.1: Diferencas entre Processos de Compras Estratégicos e Transacional .................. 14
Quadro 3.2: Estagios do aprimoramento de COMPIas ........cccoeeveeeeeiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 17
Quadro 3.3: Classificacdo dos Requisitos para Compras de Produtos .......................... 19
Quadro 3.4: Critérios para avaliagdo do portfélio de CoOmMpras.........ccccceeeevviciviieeeeeeeennnns 20
Quadro 4.1: Levantamento de DadOS..........cooeiviiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 26

Vi



Tabela 4.1: Analise das Propostas

LISTA DE TABELAS

Vil



Capitulo 1 Introducédo

1. INTRODUCAO

Dufie (2005) afirma que, com o aumento da procura e compra on line de bens e
servicos, as industrias lideres de mercado vem gastando esforgos e recursos na tentativa de
melhorar a identificacdo e selecdo de fornecedores e na criacdo de parcerias com empresas

fornecedoras.

Ainda segundo o autor, a identificacdo e localizacdo de fontes estratégicas sdo
relativamente simples, porém se tornam mais complexas a partir do incremento na quantidade
do grupo de materiais, insumos, partes, conectores, componentes, aparatos, produtos,
equipamentos e servigos e com a expansdo do numero de compradores e departamentos
envolvidos.

Segundo Engel (2004), o risco de realizar a compra incorreta de produtos, servi¢cos ou
da mesma ser realizada com um fornecedor pouco qualificado pode gerar grandes impactos
que serdo propagados por toda a organizacdo. As consequéncias podem ser desde o atraso na
entrega até uma parada total da producdo ou servico, podendo chegar a afetar a
competitividade da empresa. Além disto, se o fornecedor selecionado ndo permitir
oportunidades de reducéo de custos, melhoria e upgrades dos produtos/servigos oferecidos ou
outras vantagens competitivas, a organizacao podera perder mercado e competitividade.

O autor defende que, gerir e desenvolver fornecedores sdo importantes desde a busca
até a selecdo. A integracdo das operacdes e o estabelecimento de programas que gerem
beneficios matuos sdo essenciais para o sucesso da companhia.

Neste sentido e de acordo com Duffie (2005), o Strategic Sourcing (SS) aparece como
uma metodologia bastante util na busca da melhoria dos processos da cadeia de suprimentos,
podendo ser definida como o processo de avaliacdo, selecdo e alinhamento da empresa com
seus fornecedores, buscando alcancar a melhoria operacional como suporte aos objetivos
estratégicos organizacionais.

Para Duffie (2005), uma vantagem atribuida a uma implementacéo bem coordenada do
SS, seria uma maior compreensdo, por parte dos envolvidos, de como as funcdes e processos
de apoio influenciam na estratégia de negdcio. O SS permitiu a comunicacdo das metas e
objetivos coorporativos a toda a empresa. Fungdes e atividades que ndo agregam valor, que
gastam tempo, recursos produtivos e/ou financeiros podem ser identificadas e tratadas ou

eliminadas.
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A organizacdo devera selecionar os seus fornecedores baseada nas suas habilidades de
apoio e assisténcia a companhia na melhoria dos seus processos, no fornecimento de
produtos/servigos a um baixo custo total ou um produto/servico de melhor qualidade,
auxiliando o incremento do diferencial competitivo (DUFFIE, 2005).

O mesmo autor cita como principais beneficios da implantacdo de um projeto de SS, o
posicionamento da area de compras em um patamar estratégico, centralizacdo das compras de
servigos e materiais, reducdo dos riscos e vulnerabilidades de fornecimento e de processo,
organizacao das atividades em cada area e geracao continua de economia nas compras.

Para que todos estes beneficios sejam alcancados é necessaria a colaboragdo e
compreensdo de todos os envolvidos, além do apoio da alta direcdo, pois a implantacdo da
metodologia ira gerar mudancas de atividades e cultura, na tentativa de elevar departamento

de compras do modelo tradicional e burocratico a um patamar estratégico e agil.

1.1. Objetivos
1.1.1.1. Geral

O objetivo deste trabalho é analisar a implementacdo do Strategic Sourcing em uma
rede de supermercados e apresentar os beneficios que podem ser alcancados mediante sua

implementacao.

1.1.2. Especificos
Este trabalho tem com objetivos especificos:

e Apresentar a evolugédo da terceirizacao;

e Apresentar a metodologia do Strategic Sourcing;

e Apresentar um estudo de caso;

e |dentificar vantagens e dificuldades de implementacéo da metodologia;

e Analisar os beneficios alcangados apds a implementacdo da metodologia.

1.2. Metodologia da Pesquisa

A pesquisa realizada neste projeto pode ser classificada como aplicada, visto que esta
vinculada a uma organizacdo e objetiva estudar um caso pratico. Segundo Teixeira (2005),
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pesquisa aplicada é aquela na qual os conhecimentos adquiridos sdo utilizados para aplicacdo

pratica voltados para a solucédo de problemas concretos da vida moderna.

Quanto ao género, a pesquisa é empirica, sendo de carater avaliativo. Pesquisa empirica é
aquela dedicada ao tratamento da "face empirica e fatual da realidade”, que produz e analisam
dados, facilitando a aproximacéo pratica e oferecendo maior concretude as argumentacoes
(DEMO, 1994; DEMO, 2000, apud BAFFI, 2002).

Primeiramente, é realizada uma pesquisa bibliografica para apresentar diversas referéncias
tedricas a respeito do tema antes de introduzir o estudo de caso. Pesquisa bibliografica é
aquela elaborada a partir de material ja publicado, como livros, publicacbes em periédicos e
artigos cientificos (TEIXEIRA, 2005).

Posteriormente, 0 método do estudo de caso é adotado pelo fato de se pretender estudar as
aplicacdes da metodologia do Strategic Sourcing. De acordo com Teodoro [s.d.], estudo de
caso é um estudo aprofundado e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o
seu conhecimento amplo e detalhado. Para esta autora, seu uso é mais adequado quando se

exploram situacdes da vida real.
Para este levantamento, foram utilizados os seguintes métodos:

e Entrevistas com os funcionarios da empresa, a fim de levantar os modos,

dificuldades e atividades realizadas durante o processo de compras;
e Observacdo e acompanhamento de alguns dos processos;

e Analise dos documentos utilizados nos processos da empresa.

1.3. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd desenvolvido em uma estrutura de cinco capitulos. O primeiro
contém a introducdo e apresentacdo do trabalho, os objetivos gerais e especificos do estudo, e

a metodologia utilizada para seu desenvolvimento.

No segundo capitulo, é apresentada uma fundamentacdo tedrica sobre a Terceirizacdo
baseada na literatura pesquisada. Sdo abordadas as origens da Terceirizacdo, seus principais

conceitos e principios, seu desenvolvimento no Brasil e suas vantagens e desvantagens.
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O Capitulo 3 apresenta a definicdo e surgimento da area de compras nas empresas e em
seguida define o que é o Strategic Sourcing e logo apds apresenta a teoria, através dos Setes
Passos das Compras Estratégicas.

No capitulo 4, é apresentado o estudo de caso com o objetivo de demonstrar que beneficios
podem ser alcancados com a implementacéo do SS, além de demonstrar as dificuldades de sua

implementacao.

Por fim no capitulo 5 serdo apresentadas as consideracdes finais acerca do trabalho

desenvolvido.



Capitulo 2 Terceirizacao

2. TERCEIRIZACAO

Para melhor compreensdao de um determinado tema € interessante primeiramente
conhecer seus conceitos, com o intuito de familiarizar-se com o assunto. Dentro dos diversos
conceitos existentes sobre terceirizagdo, iremos apresentar apenas aqueles tidos como mais

relevantes e que serdo tidos como referencial para este trabalho.

Poldnio (2000) define a terceirizacdo como um processo de gestdo empresarial que
consiste na transferéncia para terceiros (pessoas fisicas ou juridicas) de servicos que
originalmente seriam executados dentro da propria empresa. Este processo, ainda segundo
Poldnio (2000), tem como objetivo liberar a empresa da realizagéo de atividades consideradas
acessorias (ou atividade meios), permitindo que a administracdo concentre suas energias e
criatividade nas atividades essenciais buscando o alcance da eficiéncia e a melhoria da
qualidade dos produtos e servicos oferecidos ressaltando-se que a terceirizagdo nao deve ter
por objetivo, Unica e exclusivamente, a reducdo de custos. O autor ainda coloca que esta pode
ser verificada como consequiéncia do processo e ndo com seu foco principal.

O mesmo identifica situacbes em que observa um aumento dos custos operacionais e
administrativos em processos de terceirizacdo em vez da sua redugdo. O importante a ser
avaliado, neste caso, é a relacdo “CUSTOXBENEFICIO” da eficiéncia, qualidade e
produtividade que se observa como decorréncia da concentracdo da atencdo nas atividades
essenciais (atividades fins).

Para Queiroz (1999.):

[...] a terceirizacdo é uma técnica administrativa que possibilita o
estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros,
das atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas que € a sua
atividade-fim, permitindo a estas se concentrarem no seu objetivo final, ou
seja, é 0 processo da busca de parcerias, determinado pela visdo empresarial
moderna e pelas imposi¢des do mercado. Ndo mais poderemos passar para
0s precos os elevados custos. Isto tem feito com que os empresarios se
preocupem com a qualidade, competitividade, agilidade de decisdo,
eficiéncia e eficacia que acabam resultando na manutencéo dos clientes e

consumidores.

Em outra definicdo, Queiroz (1999) entende como terceirizagéo:
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[...] as a¢Bes do tomador de servicos, quando este identifica um fornecedor
competente e capaz de vender servicos especializados, para complementar e
suprir a falta desses, no tomador, utilizando-se de recursos préprios, sejam
eles financeiros, econdémicos, tecnoldgicos, instrumentais, de equipamentos
e humanos e, sendo os fornecedores especializados, competentes, com
tecnologia desenvolvida e empreendedor, sem duvida eles vai estruturar os
seus servicos, no sentido de obter os melhores resultados possiveis na sua
atividade e com isso ajudar o contratante a tornar 0s seus produtos mais

competitivos.

Segundo Giosa (1997), 0 seu sucesso encontra-se na Visdo estratégica de seus
dirigentes. Desde meados da década de 90 as empresas vivenciaram experiéncias positivas e
negativas com a terceirizacdo. Portanto é interessante analisar como esse conceito foi
introduzido no cenéario mundial.

No que diz respeito a sua origem, Queiroz (1999) aponta que esta técnica originou-se
nos Estados Unidos da América (EUA), por volta de 1940, quando esse pais aliou-se aos
paises europeus no combate as forgcas nazistas e posteriormente contra o Japdo, ou seja,
durante a segunda guerra mundial.

Queiroz (1999) defende que naquele momento as industrias bélicas precisavam
aumentar a producéo, e para isso resolveram focar em suas atividades fins (producéo de armas
e municdes) e contratar Outras empresas para a realizacédo das atividades meio.

De acordo com Alvarez (1996), atualmente o fenémeno aparece como uma técnica
moderna de administracdo, baseada num processo de gestdo que possui critérios de aplicacéo,
uma visdo temporal e estratégias tracadas a fim de alcancar objetivos reconhecidos pela
organizacdo. Nesta nova forma de gerir as atencdes estdo todas voltadas para os clientes.

Alvarez (1996) defende que as primeiras a aderirem a essas novas maneiras de
negocio foram as pequenas e médias empresas, pela agilidade, maior oportunidade de
mudanca e por terem percebido a necessidade que se fazia necessario mudar e conquistar
espaco neste novo mercado. Porém as grandes organizagdes logo comecaram a fazer uma
reflexdo sobre como manter-se no mercado de forma competitiva.

Ainda segundo Alvarez (1996), a primeira tentativa de mudanca foi a reducdo dos
niveis hierarquicos, enxugando o organograma, reduzindo o numero de cargos e
consequientemente agilizando a tomada de decisdes que ndo implica, necessariamente, com

corte de pessoal. A partir dai, passou-se a transferir para terceiros a responsabilidade pela
6
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execucdo das atividades secundarias. Surge a terceirizacdo, que foi adotada de forma plena

pelas empresas.

Para Giosa (1997), o grande marco da terceirizagdo foi em 1972, na Franca, quando
foi criada a Lei do Trabalho Temporario. Mais tarde, em 1974, a mesma lei chegou ao Brasil.
A partir dai, a terceirizacdo deixou de ser vinculada somente a producgéo e passou a auxiliar,

também, as empresas prestadoras de servicos.

Ainda segundo Giosa (1997) hoje, a terceirizacdo se investe de uma acdo mais
caracterizada como sendo uma técnica moderna de administracdo e que se baseia num
processo de gestdo, que leva as mudangas estruturais da empresa, a mudanca de cultura,
procedimentos, sistemas e controles, capilarizando toda a malha organizacional, com um
objetivo Unico quando adotada: atingir melhores resultados, concentrando todos os esforcos e

energia da empresa para a sua atividade principal.

A terceirizagdo como qualquer modelo de gestdo apresenta vantagens e desvantagens
para a empresa. No quadro 2.1 estdo os itens mais relevantes, do ponto de vista de Giosa
(1997).
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Terceirizacao

Focalizacdo dos negdcios da empresa na sua

area de atuacdo;

Risco de desemprego e ndo absorcdo da

mé&o-de-obra na mesma proporcao;

Diminuicdo dos desperdicios;

Resistencia e conservadorismo;

Reducdo das atividades-meio;

Risco de coordenacdo dos contratos;

Aumento da qualidade;

Demissdes na fase inicial;

Ganhos de flexibilidade;

Custo de demissoes;

Aumento da especializacdo do servigo;

Dificuldade de encontrar a parceria ideal,;

Aprimoramento do sistema de custeio;

Falta de cuidado na escolha dos

fornecedores;

Maior agilidade nas decisdes;

Aumento do risco a ser administrado;

Menor custo;

Conflito com os sindicatos;

Maior lucratividade e crescimento;

Mudancas na estrutura do poder;

Favorecimento da economia de mercado;

Aumento da dependéncia de terceiros;

Otimizacao dos servicos;

Perca do vinculo para com o empregado

Reducdo dos niveis hierarquicos; Desconhecimento da legislacao
trabalhista;
Aumento da produtividade e | Dificuldade de aproveitamento dos

competitividade;

Reducéo do quadro direto de empregados;

empregados ja treinados;

Quadro 2.1 — Vantagens e Desvantagens da Terceirizacdo
Fonte: (GIOSA, 1997)

Percebe-se que as duas primeiras desvantagens refletem a realidade da terceirizacéo, que
muitas vezes gera desemprego, consequéncias das quais nem sempre se pode escapar.

2.1. A Terceirizacao no Brasil

De acordo com Queiroz (1998), aqui ela desembarcou nos anos 50 junto com as
montadoras de automoveis, no entanto, foi gradativamente implantada, sendo que, sua grande

arrancada s6 pdde ser sentida mais recentemente.
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Queiroz (1998) defende que a entrada destas empresas no pais mudou a perspectiva do
mercado, trouxe consigo novas metodologias e processos de trabalho ainda desconhecidos
para os brasileiros e forcou as empresas a darem um “salto de qualidade”. As novas
exigéncias despertaram as atencOes de seus clientes a possibilidade de transferir atividades

ndo essenciais a terceiros e focar nas atividades principais da organizacéo.

Ainda segundo Queiroz (1998), a partir de entdo se iniciou a terceirizar as areas mais
simples como servicos gerais e segurancas, outros chegaram a terceirizar departamentos
inteiros que participavam indiretamente da producdo. Nesse primeiro momento muitos
empregados tornaram-se micro ou pequenos empresarios, prestadores de servigo as suas

antigas empresas.

Queiroz (1998) cita que o cenario era bastante propicio, tendo em vista que o perfil do
profissional brasileiro era ser "dono do préprio negocio”. Diante disso, houve a aceleracdo
rapida do processo de terceirizacdo nos paises em desenvolvimento. Em meados de 1952,
durante o governo JK, fez surgir empresas especializadas em prestar servigos, em atividades
como: Servicos de terceirizacao, trabalhos temporarios, autbnomos e cooperativos. Porém este
NOVO Processo que surgia, onde se atribuiam atividades secundarias a terceiros, exigiu alguns
critérios das empresas, para que pudesse crescer. O fato ocorreu tanto nos paises
subdesenvolvidos, quanto nos paises desenvolvidos, e assim, deu-se inicio a modernizagédo

das empresas.

Para Pagnoncelli (1997), num primeiro momento as técnicas de modernizacdo
aparentam ser inviaveis. Estas buscam a inovacdo, o uso adequado de novas tecnologias como
fator diferencial para as organizacGes, 0 desenvolvimento e treinamento do corpo funcional,
criatividade e valorizacdo dos talentos humanos e a descoberta de técnicas que tornassem a

empresa competitiva.

Pagnoncelli (1997) defende que a modernizacdo apresentou-se como premissa para a
terceirizacdo nos paises subdesenvolvidos como o Brasil. Porém todos os investimentos
necessarios iriam refletir diretamente na qualidade do produto/ servico final oferecido ao
cliente. Deixou-se de avaliar o contexto interno da organizacgao e passou-se a adotar posturas

mais voltadas ao aspecto externo, no qual os clientes/fornecedores eram os focos principais.
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3. STRATEGIC SOURCING

Neste capitulo serd apresentado o Strategic Sourcing, um método aplicado nas
aquisicoes de itens, também conhecido como “os sete passos de compras estratégicas”,
além de apresentar a origem do departamento de compras.

3.1. Compras: Surgimento e Definicéo

Mitchell (2003) define Sourcing ou Compras como a aquisicao de itens definidos
como indiretos ou commodities. O processo de negociacdo foca no menor custo de
aquisicdo, na automatizacdo de processos e nos contratos que visam para reducdo de
gastos.

Ja Axelsson et al. (2005) tratam compras como a realizacdo de atividades e o
envolvimento de responsabilidades que objetivam aquisi¢do de produtos e servicos para a
organizacédo, dentro das melhores condicGes e que atendam a especificacdo do produto
identificado como necessario.

As definicdes acima citadas apresentam o processo de compras como operacional
e voltado a realizacdo de um conjunto de atividades de aquisicdo de produtos e servicos.
Entretanto diante da evolugdo das organizagdes, pode-se perceber que as mesmas
passaram a dar um enfoque mais estratégico a este conceito.

Segundo Long (2004), muitas empresas ja realizaram a mudanca, do operacional
para 0 estratégico, e agora a encara a funcdo compras como uma parte integral do seu
plano estratégico. Entretanto ainda existem muitas que ainda ndo a fizeram. Este pode ser
o0 grande desafio que os profissionais de compras irdo enfrentar nos proximos dez anos e

pode, até, determinar a sobrevivéncia da profissdo nos proximos 15 anos.

Long (2004) afirma que o surgimento da funcdo organizacional dedicada a busca
e compras de bens e servigos necessarios para o bom funcionamento das operacGes da
empresas ocorreu ha 120 anos. O conceito foi tdo bem sucessivo que até as pequenas
empresas e unidades do governo resolveram aderir. Com o passar do tempo 0s “agentes
de compras” desenvolveram uma sistemas de trabalho e formularios, a fim de aumentar a

velocidade, garantir a legalidade das transacGes, ética e manter um histérico.

Silva (2007) afirma que ha um consenso nas organizagfes que as atividades de
Compras devem ser desenvolvidas com énfase numa visdo estratégica que valoriza

processos multifuncionais e atividades orientadas interna e externamente; processos
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focados no gerenciamento, desenvolvimento e integracdo da capacitacdo de fornecedores

gue garantam vantagem competitiva sustentavel.

3.2. Strategic Sourcing (SS)

De acordo com Engel (2004), o Strategic Sourcing € uma metodologia aplicada a area
de Suprimentos onde sdo analisados profundamente os custos totais de aquisi¢do de cada
familia de produtos ou servicos através do mapeamento, entendimento e avaliacdo das
especificagcBes dos materiais, niveis de servico e do mercado fornecedor. Este processo
possibilita revisar os custos externos que afetam os produtos finais, 0s custos internos de
utilizacdo, financeiro e de logistica, avaliar otimizacfes na estrutura dos produtos, achar um
ponto 6timo no tocante a requerimentos e niveis de servi¢co que maximize o custo beneficio
daquela aquisicdo, ampliar o conhecimento do mercado fornecedor, melhorar a qualidade do

material e agilizar o fluxo de atendimento do mercado.

Compras Estratégicas, como também sdo conhecidas o SS, de acordo com Neves e
Hamacher (2004), € um processo que envolve a identificacdo sistematica das potenciais fontes
de fornecimento de itens necessarios ao funcionamento das empresas (produtos ou servigos),
da avaliacdo, negociacdo e contratacdo de fornecedores com um continuo gerenciamento
dessa relacdo, sempre com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas.

Silva (2007) a define como, um processo que consiste na busca constante de
oportunidades para enriquecimento de valor na cadeia de fornecimento, através da
identificacdo do nivel de relevancia dos itens adquiridos pela organizagdo, do gerenciamento
do seu relacionamento com as empresas fornecedoras, da avaliacdo e aplicacdo de planos e
atividades estratégicas, com o objetivo de conseguir vantagem competitiva.

Durante as Gltimas décadas muitos dos profissionais de compras logisticas passaram
do agente de compras puramente burocratico, preocupados apenas com a emissdo de ordens e
pedidos, para gestores logisticos, trabalhando com funcdes e atividades cruzadas, vitais para o

SUCesSO.

A figura 3.1 ilustra a evolugdo do departamento de compras, passando do estdgio
tradicional e burocratico aos niveis estratégico e de inteligéncia, atingindo a alta eficiéncia,
alcancada pela melhoria na performance dos processos, redugcdo dos custos e o

estabelecimento de parcerias entre os fornecedores e a empresa.
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Figura 3.1: Do tradicional ao estratégico
Fonte: (empresa X, 2007)

Alaniz e Shuffield (2001) destacam algumas diferencas entre compras transacionais e
compras estratégicas. Considerando que este Gltimo baseia-se em fatores como a capacidade
dos fornecedores no desenvolvimento de integracdo com seus clientes, ou seja, o processo de
compras estratégico é voltado para analise e tomado de decisdo baseada no impacto
estratégico que o produto (ou o fornecedor) tera no negdcio da empresa compradora.

Ainda segundo 0s mesmos autores, as compras transacionais sdo aquelas que possuem
como foco a questdo preco, ou seja, o fornecedor selecionado serd aquele que apresentar a
proposta de menor valor. A partir disto, segundo os autores, podem-se identificar no quadro
3.1 as diferencas bésicas entre um processo de compras transacional e um processo de

compras estratégico.
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Processo de Compras Estratégicos

Processo de Compras Transacional

Objetivo

Atividade
Principal

Impacto

Habilidade
Necessaria

Natureza

Estabelecimento e manutengdo de

contratos de longo prazo;

Gestdo de relacionamento entre

empresa compradora e fornecedora;

Selecdo de fornecedores e negociacgéo

de contratos de fornecimento

Redugdo no custo dos insumos,
conseqlientemente das mercadorias
vendidas.

Analise de dados, negociacdo de
contratos, capacidade de construcéo e
gestdo de relacionamento com outras

empresas (fornecedores).

Trabalhos ndo rotineiros

Transagdo de processos de acordo

com contratos pré-estabelecidos.

Pouca interacdo entre fornecedores e

compradores.

Reducdo no registro de dados e/ou

custo do processo.

Tarefas rotineiras e operacionais.

Quadro 3.1: Diferencas entre Processos de Compras Estratégicos e Transacional

Fonte: (Alaniz e Shuffield, 2001 Apud Silva, 2007)

3.3. Apresentando a metodologia

Clegg e Montgomery (2005) apud SILVA (2007) propdem um método aplicado nas

aquisicdes de itens, Os Sete Passos de Compras Estratégicas. Os autores afirmam que o

seguimento desses passos pode gerar grandes resultados nas negociagcdes para empresas

atuantes em diferentes segmentos de mercado.

Segundo os pesquisadores, esse processo conduz a resultados bastante favoraveis as

organizaces como, adi¢do na cadeia de valor, reducdo do tempo de contratacdo e no lead

time de entrega, além de economias na ordem de 4 a 20 por cento. Este Gltimo ganho da-se

devido & coleta e andlise de dados de mercado com o objetivo de auxiliar a organizagdo na
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escolha dos tipos de abordagens a serem adotadas nas negociacbes com as empresas

fornecedoras.

A figura 3.2 ilustra os sete passos de compras estratégicas, que serdo apresentados em
seguida e que serviram como base para o estudo de caso.

3 ‘\\ "l' \\ % 1 LY
A Y i WY by AN NY \
perfilgs N\ 2 Definir a 3. Portfolio \\4. Ferramentas, 5. Negociacaons b. Integracio \\7. Benchmark
. | By .. My, W, R - ‘\'_\ "W, 4, N,
e »>estratégia de ) de /:;,‘Processo de ) Selecao de ";;, com 5 Mercado
: | - (4 f SR f f o
& / aquisicao ;,’f FOF”ECEdOFES¢¢quJ|5|gau // Fornecedores /Fornecedores /Fornecedor /
Z / / A

Figura 3.2: Os Sete Passos De Compras Estratégicas
Fonte: (CLEGG;MONTGOMERY, 2005)

» 1° passo — Andlise do Perfil da Categoria

Segundo Silva (2007) o passo 1 tem como principal objetivo entender os gastos
financeiros da categoria de aquisicdo em questdo e o seu mercado fornecedor. A
categorizacdo consiste em agrupar os itens de aquisicdo por familias, levando em
consideracdo a similaridade dos produtos e os fornecedores envolvidos. A mesma servira
como base para a estimativa do volume no contrato de fornecimento, ponto bastante
importante para defini¢do da estratégia de aquisicao e negociagdo tratadas no passo 2.

Ainda no 1 ° passo, Clegg e Montgomery (2005) consideram a realizacdo das seguintes
anélises:

= Spending Analysis ou Analise dos gastos: Identifica o volume total de gastos
relativo a toda a organizacdo com relacdo a cada fornecedor. Tem como
objetivo ter uma visdo completa dos gastos em termos de volume financeiro,
gastos por regido, por areas usuarias, precos praticados, termos e condi¢bes
comerciais de acordo com os fornecedores de cada segmento de mercado. Este
estudo auxilia muitas empresas a descobrirem a existéncia de multiplos
contratos com um unico fornecedor, que poderiam ser consolidados, e assim

prover maior forca de compras num momento de negociacéo.
= Analise das necessidades: séo realizadas entrevistas com as &reas usudrias da

empresa a fim de entender suas necessidades quanto aos produtos e servigos

14



Capitulo 3 Strategic Sourcing

adquiridos, conhecer o nivel de satisfacdo dos seus fornecedores e as melhorias
desejadas que pudessem ser aplicadas em cada categoria.

= Analise do mercado fornecedor: Consiste na pesquisa e entendimento do
mercado fornecedor, verificando as dificuldades que sdo enfrentadas na
fabricacdo dos produtos, o nivel de competitividade dentro de cada segmento

de atuacdo, as pressdes existentes nos custos, as tendéncias de mercado, etc.

Apds esta de analise, no proximo passo serd definida que estratégia de aquisicéo

sera adotada, baseada nos dados levantados neste primeiro momento.

» 2°passo - Definicdo da Estratégia de Aquisicéo

Neste momento considera-se o nivel de sinergia entre o produto que serd comprado e a

estratégia de aquisicdo definida pela empresa.

Kraljic (1983) apud Silva (2007), explica que a necessidade de estratégias de
suprimentos numa organizacdo depende de dois fatores. Primeiro, o nivel de importancia
estratégica das compras, que analisa a capacidade dos itens agregarem valor a producéo, seu
impacto nos custos e na lucratividade da empresa. O segundo fator refere-se a complexidade
no fornecimento que analisa os seguintes aspectos: Os impactos que a falta de insumos podem
gerar no mercado, 0 avanco tecnoldgico, as barreiras existentes aos fornecedores entrantes no
mercado; os custos ou complexidades logisticas e a ocorréncia de monopolio ou oligopolio.

A partir da andlise das varidveis descritas, as organizacdes podem avaliar suas
necessidade de compras e preparar um planejamento estratégico para essas aquisicdes a fim
de minimizar riscos e fazer melhor uso do seu poder de comprar e de negociagéo perante 0s

seus fornecedores.

Kraljic (1983) sugere gue, inicialmente sejam levantados os itens adquiridos levando
em consideracdo dois fatores principais: o impacto no lucro e o risco de fornecimento. O
primeiro deve ser medido com base no volume financeiro de compras, o percentual de
representacdo do mesmo no custo total das compras e seu impacto no crescimento do negdcio.
O segundo critério considera a disponibilidade do material no mercado, sua oferta e demanda
os canais fornecedores, além da opc¢do da empresa fazer ou comprar determinado insumo, 0s
riscos de estoques envolvidos e a possibilidade de substituicdo. O resultado deste
dimensionamento é a classificacdo dos itens de compra em quatro categorias: Itens nao

criticos; Itens gargalo; Itens alavancados e ltens estratégicos, demonstrados na figura 3.3.
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‘ Il - Gerenciamento de Materiais IV - Gerenciamento do Fornecimento
- Foco: ltens Alavancados Foco: ltens Estratégicos
<
Critério de desempenho: custo/prego e fluxo de Critério de desempenho: disponibilidade no longo
materiais prazo
Caracteristica do fornecimento: multiplos Caracteristica do fornecimento: estabelecimento de
fornecedores fornecedores globais
Horizonte de tempo: contrato de fornecimento de Horiz onte de tempo: gestao de longo prazo
longo prazo 12-24 meses Tipos de produtos: exclusivos (solugbes proprietarias),
o Tipos de produtes: mix de commodities e materiais itens escassos e/ou produtos de alto valor
= especificos Caracteristica do fornecimento: natureza escassa
8 Caracteristica do fornecimento: abundante Decisé&o de contratacédo: centralizada
g Deciséo de contratagdo: tendendo a descentralizagdo
£
Lt : : : :
o |- Gerenciamento de Pedidos Il - Gerenciamento de Sourcing
© Foco: ltens nao Criticos Foco: ltens Gargalo
1+
£
— Critério de desempenho: eficiéncia operacional Critério de desempenho: gerenciamento do custo e
Caracteristica do fornecimento: estabelecer disponibilidade assegurada — curto prazo
fornecedores locais Caracteristica do fornecimento: fornecedores globais,
Horizonte de tempo: curto-médio prazo 12 meses ou predominantemente com novas tecnologias
menos Haoriz onte de tempao: variavel, depende da
Tipos de produtos: commodities e alguns materiais disponibilidade do produto
especficos Tipos de produtos: com caracteristicas especfficas
o Decis#o de contratagdo: descentralizada Deciséo de contratagio: centralizada
=
T
oM

Baixo Alto

Complexidade / Risco do Fornecimento

Figura 3.3; Estagios do aprimoramento de compras
Fonte: (KRAJILIC, 1983 Apud SILVA, 2007)

Segundo Silva (2007), cada uma dessas categorias requer uma abordagem de compras
distintas, onde a complexidade de estar relacionada com as implicacdes estratégicas. 1sso
inclui distintas analises de mercado, atividades aplicaveis operacionais ou estratégicas e niveis
de tomada de decisdo. O quadro 3.2 detalha os aspectos e abordagens tracadas por Kraljic
(1983) para cada uma das quatro categorias.

De acordo com Silva (2007), devido ao alto nivel de influéncia nos resultados da
empresa, a base para a tomada de decisdo de compras dos itens estratégicos, se faz necessario
a utilizacdo de diversas técnicas analiticas que envolvem o estudo de mercado, mensuragao
dois riscos envolvidos, programas e modelos de simulacdo e otimizagdo, 0 acompanhamento
de indices financeiros e analise macroeconémicas.

O mesmo autor identifica os itens gargalos como representantes de potenciais
problemas para a organizacdo. Neste caso, a recomendacdo é que seja feito um
monitoramento constante da demanda, e que se assegure um volume razoavel no estoque de
seguranca, além de planos de contingéncia.

16



Capitulo 3 Strategic Sourcing

Em relacdo aos itens alavancadores, o autor trata como uma possibilidade da empresa
compradora explorar plenamente seu poder de compra, atraves da realizacdo de
concorréncias, estabelecimento de limites de precos e a possivel substitui¢cdo de produtos.

No que diz respeito aos itens nao-criticos, o aautor coloca que se dispensa uma tomada
de decisdo centralizada, pois o baixo valor e a disponibilidade ndo afetam o resultado da
empresa. Neste caso, é realizada uma analise mais simplificada do mercado; a padronizacéo
de produtos; garantia de volume de compra aos fornecedores e a utilizacdo de um modelo de
otimizacao de estoques.

A partir da classificacdo dos itens é possivel a realizagdo de uma andlise mais
detalhada dos dados de mercado e mais direcionada aos itens que trazem resultados mais
significativos.

O quadro 3.2 apresenta a classificacdo dos requisitos para compras de produtos.
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Foco em Mivel de tomada
Atividades principais Informagies nece ssirias

Compras de decisio
[nformagtes acuradas sobre previsio
de dermanda
Anilize detalhada do mercado
Fommagio de parcerias de longo-| Dados acurados do mercado

Mivel executivo

prazo ¢om fornecedomres Tendéncias de fomecimento de

ltens ; Wice-presidente,
Decisio do Make-or-Buay lomgo prawo

Estratégicos PO

Anilize de risco
Oportunidade s de contratos

Alternativas de contratagso
Flanos de continge nciame nio
logisticos

Comtrale de estoques @ vendas

Boa inteligéncia competitiva

Curva de custo das indidstrias

Decisio
centralirada

Garantia de volume (custo adicional

Previsdo de demanda base médio

Mivel Gerencial

52 necessino) prazo
Cecizio
ltens Gargale | Controle das informagses de vendas Otimas informagises de mercado
centraliz ada
Estoque de s guranca Custos de inventirio
Planos de contingsnciame o Planos de manute ng o
Mivel de
Exploracio total da forga de compras Coordenagio ou
Selecio de fomecedores Boas informagies de mercado Suparvisgtio
i Substitvicdo de produtos Plane jamento da demanda no
tens
Me gociagio de preqos ditada por curto-mé dio prazo Decisio
Alavancados
COMpTas Informactes acuradas de vendas | Coordenagio
Aquizsicies fzitas na hase “spoat™ ou Informacio sobre custos de descentralizada
poritusis, ransporte tendendo i
Okimiz agido do volume central iz agdo

lten=
Mo criticos

Fadronizagdo dos produtos
Monitoracio do volume de pedidos
Otimir aglo de @ stoques

Procezssamento eficiente de pedidos

Boa visio de memado
Previsio de demanda no curts
prazo

Pedidos na quantidade ideal
(quantidade econdimica de
COMIPras)

Miveis de e stoque

Decisio comprador
Mivel

descenmralizado

Quadro 3.2: Classificacdo dos Requisitos para Compras de Produtos
Fonte: (Krajilic, 1983 apud SILVA, 2007)
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» 3°passo — Portfélio de Fornecedores

A idéia central é reduzir o nivel de dependéncia da empresa com relagdo aos
fornecedores de produtos exclusivos, através do aumento da base e da identificacdo de
provedores potenciais.

Isto s6 é possivel através do estudo do mercador fornecedor e da busca de novas
alternativas, que sejam aptas ou dispostas a desenvolver produtos concorrentes com a
qualidade similar aqueles que sdo altamente exclusivos.

Para Kraljic (1983) apud Silva (2007), deve-se focar no mercado dos produtos
estratégicos, avaliando a disponibilidade quantitativa e qualitativa dos mesmos. O objetivo é
identificar a forca de compra da empresa e compara-la com a do mercado fornecedor,
buscando minimizar sua vulnerabilidade no processo, aumentar o seu poder de compra e
impor termos de negociacdo mais favoraveis.

Segundo Kraljic (1983) apud Silva (2007) a defini¢cdo dos critérios para mensuragdo
de forca, tanto da empresa compradora quanto fornecedora, € pré-requisito para uma analise

de mercado acurada. Estes critérios encontram-se apresentados no quadro 3.3.

Forca do Mercado Fornecedor ! Forca da Empresa Compradora
Dimenséo do mercado versus capacidade do : Dimens&o de volume versus capacidade das
fornecedor | principais unidades

Crescimento do mercado versus crescimento Crescimento da demanda versus crescimento da
da capacidade | capacidade

Utilizacdo da capacidade ou risco de gargalo Utilizacdo da capacidade das unidades principais

: Divisdo do mercado em face aos principais

: competidores
Estruturadecustoseprecos  Estruturadecustosedeprecos
Estabilidade do ponto de equilibrio | Custo da ndo entrega

Singularidade do produto e estabilidade

tecnoldgica

Barreiras aos entrantes(capital e know-how de : Custos de entrada as novas fontes versus custo de
mercado) 1 fabricacéo propria

Cenarios logisticos ' Logistica

Quadro 3.3: Critérios para avaliacdo do portfolio de Compras
Fonte: (Kraljic, 1983 Apud SILVA, 2007)
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Silva (2007) afirma que, para o desenvolvimento deste Portfélio de fornecedores é
necessario o desenvolvimento de critérios e processos claros e especificos, e que sejam

aplicados durante o processo de anélise e sele¢do dos potenciais fornecedores.

» 4° passo — Conducao dos processos de contratacdo

Clegg e Montgomery (2005) citam a RFQ — Request for Quotation ou Solicitacdo de
Cotacdo, como facilitador dos processos de contratacdo, tornando-o mais pratico e
transparente, pois tornar-se possivel padronizar especificacdes, definir termos e condigdes
comerciais, além da precificacdo dos produtos ou servicos.

Além dos beneficios citados acima, a RFQ facilita a analise comercial e técnica para a
empresa compradora, pois as informagcbes chegam de forma clara e padronizada, além de
prover informacg6es que Ihe garantam melhor base de informacges para as negociacdes com 0s

fornecedores.

Segundo 0s mesmos autores, esta € uma ferramenta que auxilia as empresas,
principalmente, no estabelecimento de contratos de alto valor, dando a oportunidade de uma

melhor preparacdo para a fase de negociacéo.

» 5% passo — Negociacao e selecao de fornecedores

Clegg e Montgomery (2005) descrevem esta fase como a mais importante num

processo de compras estratégico e para o qual é necessaria grande preparagéo.

Neste momento torna-se necessario a definicdo dos papeis de cada participante que
compdem a equipe de negociacdo, das metas a serem alcangadas, dos objetivos e das
condicBes do processo, além dos planos de contingéncia e das alternativas para se chegar a

um acordo.

Definido os critérios acima, agora deve-se desenvolver as estratégias de negociacdo
para cada item de acordo com as analises realizadas nos passos anteriores. Além disso, é
importante ter acesso a informagdes como os drivers de custo da empresa fornecedora, sua

situacdo atual do mercado e qual o poder de negociacdo de cada parte envolvida no processo.
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» 6°passo — Integracdo com fornecedores

De acordo com SILVA (2007), no caso da contratacdo de um novo fornecedor ou no
caso de troca de empresas, devem-se considerar 0s impactos para a organizacdo com a
implantacdo dessas mudancas e criar processos e procedimentos para o inicio de vigéncia do

novo contrato.

Clegg e Montgomery (2005) ressaltam que € preciso estabelecer um plano de
transicdo, que deve estabelecer as tarefas e atividades que serdo executadas para que 0 novo
fornecedor seja integrado aos processos correntes da empresa, € comunicar a toda a
organizacdo sobre as mudancas realizadas. Dependendo do impacto gerado pela mudanca ou

do valor agregado ao produto, este comunicado deve ser realizado pela alta direcéo.

Ainda segundo os autores, além do estabelecimento do plano de transicdo e da
comunicacdo a todos os envolvidos, deverd ser realizado, contando com o suporte do RH, a
integracdo do fornecedor. Muitas vezes ele ocorre através da apresentacdo das normas,
processos, treinamentos sobre os procedimentos, politicas, entre outras diretrizes, aos quais 0s
fornecedores deverdo seguir. Tudo isto para que os niveis de servigo estejam de acordo com
0s estabelecidos para toda a empresa e para que seja de conhecimento de todos e que sejam
cumpridas todas as normas de qualidade e seguranga.

» T7° passo — Monitoramento do mercado e do nivel de performance dos

fornecedores

Segundo SILVA (2007), atuar com compras estratégicas requer uma constante busca

de melhorias tanto nos processos de contratacdo, quanto na gestdo dos contratos ja existentes.

A busca pela melhoria continua necessita da existéncia de critérios de medicdo de
performance de fornecedores e de seu acompanhamento seja através de relatérios ou de

pesquisas com as areas envolvidas.

Clegg e Montgomery (2005) citam alguns pontos importantes que auxiliam 0s

profissionais de Compras no aperfeicoamento de suas habilidades nos processos estratégicos:

= Planejar com antecedéncia os projetos de compras estratégicos;
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= Planejar as datas de vencimento dos contratos existentes dentro de um mesmo
periodo. Desta forma é possivel consolidar demandas e assim obter melhor
poder de barganha tanto nas renovagfes contratuais quanto nas novas

contratacoes;

= Estudar e aprender o maximo possivel sobre a estruturacdo de precos das

categorias;

= Ter um alinhamento com o planejamento estratégico da organizacdo, assim
como estar em sintonia com as areas usuarias dos contratos e buscar melhorias

na performance dos fornecedores.

As compras estratégicas ndo estdo relacionadas apenas a capacidade de
negociacdo. Trata-se de processos estruturados e do esforco por entender as reais
necessidades da empresa e seu mercado fornecedor. A realizacdo da sequiéncia dos Sete
Passos das Compras Estratégicas possibilitara uma vantagem nos processos de sourcing,
além da geracdo de beneficios a organizacdo (CLEGG; MONTGOMERY, 2005).
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo é apresentado um estudo de caso em uma rede de supermercados instalada
no estado de S&o Paulo, chamada neste trabalho de Empresa X.

O processo de estruturagdo, desenvolvimento e implantacdo da metodologia em uma éarea
de compras € utilizado fazendo-se uso da dos modelos e conceitos apresentados

anteriormente.

A empresa em questdo utiliza o GLP (Gas liquefeito de Petrdleo) nos fornos das padarias,
consumindo uma elevada quantidade do gés por dia. Por se tratar de um produto estratégico,
pois interfere diretamente no processo produtivo dos fornos e devido ao alto custo envolvido,

a aquisicdo do gas foi tomada como um processo de compras estratégicas.

Além disso, tambeém era de interesse da alta direcdo investigar as atuais condigdes
contratuais, ja que o insumo era fornecido pelo mesmo distribuidor ha mais de 15 anos,
ocorrendo apenas atualiza¢Ges contratuais. O fornecimento era marcado por constantemente
atrasos nas entregas, altos custos de compras atrelados a altos custos operacionais e de frete e

diminuigdo da confianca e eficiéncia do processo.

A estratégia desenvolvida buscava a reducdo dos custos anuais com o Géas Liquefeito do
Petroleo, a troca ou manutencdo do atual contrato de fornecimento, melhorias nas condi¢6es
de pagamentos e garantias de recebimento. Tudo isso através da adaptacdo dos passos

indicados pelo SS as necessidades do processo em questao.

A partir da caracterizacdo do problema, seguindo a metodologia apresentada na base
conceitual, assim como, os passos apresentados na figura 3.2, no capitulo anterior, foi
possivel iniciar o processo de analise e compilacdo dos dados que iriam dar base as decisdes e
definicBes de estratégias de compras. A seguir sdo analisados cada um dos passos para a
implementacdo do SS na rede de supermercados.

4.1. Analise do Perfil da Categoria

Com o intuito de entender o produto a ser comprado, suas caracteristicas e mercado
fornecedor, assim como as necessidades internas da empresa como numero de pedidos,
informacdes de consumo e contratos vigentes, foi realizado primeiramente um levantamento

de dados.
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O objetivo era a melhor compreensdo do atual processo de compra realizado pela
organizacdo, para entdo, desenvolver as novas estratégias e identificar oportunidades de
melhorias.

O quadro 4.1 apresenta um resumo do levantamento realizado, apresenta o histérico do
fornecimento e identifica os principais pontos a serem considerados no momento da definicéo

da estratégia de negociacdo e de compras.

O consumo é monitorado pela Ultragaz, que faz a
reposi¢céo do produto e envia as notas fiscais a
empresa. As lojas fazem acompanhamento e controle
do consumo, eventualmente fazem pedidos.

Mapeamento do processo de
compras de GLP

Lista de fornecedores

Fornecimento é 100% feito pela Ultragaz
homologados

Contratos de promessa de fornecimento e comodato de
equipamentos de armazenagem celebrado entre a
Ultragaz e as lojas da empresa estudada. O contrato
pode ser rescindido através de pedido formal com
antecedéncia minima de 60 dias. Os equipamentos em
comodato serdo retirados pela Ultragaz em até 40 dias
apos o0 encerramento ou rescisao contratual. Os
contratos foram celebrados por 36 meses, € ja estdo na
fase de prazo indeterminado.

Especificacfes dos contratos
de fornecedores

Especificacdes

GLP — fornecimento a granel (KG).

Informagdes de consumo dos
altimos 12 meses

Gasto anual estimado em R$985.000,00 (novecentos e
oitenta e cinco mil reais), o que corresponde a 363.000
kgs. de GLP, ao preco de R$2,71/kg.

NuUmero total de pedidos e
freqliéncia

Pedidos colocados pelas lojas conforme consumo e
monitoramento da Ultragaz.

Célculo do baseline

Valor do kg de GLP R$2,71 (dois reais e setenta e um

centavos) para todas as lojas.

Quadro 4.1: Levantamento de Dados
Fonte: (EMPRESA X, 2007)

Além dos dados apresentados no quadro 4.1, o levantamento permitiu a identificacao
de alguns outros pontos, bastante relevantes, para a definicdo das estratégias de aquisicao, que
seriam definidas um pouco mais adiante, como:

e O GLP - gés liquefeito de petréleo - pode ser separado das fracbes mais leves de

petréleo ou das mais pesadas de gas natural. A pressdao atmosférica e temperaturas
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normalmente encontradas no ambiente é um produto gasoso, inflamavel, inodoro e
asfixiante, quando aspirado em altas concentraces.

e A temperatura ambiente, mas submetido & pressdo na faixa de 3 a 15 kgf/cm2, o0 GLP
se apresenta na forma liquida. Deste fato resulta o seu nome - gas liquefeito de
petrdleo - e a sua grande aplicabilidade como combustivel, devido & facilidade de
armazenamento e transporte do gas, a partir do seu engarrafamento em vasilhames.

e A forma de comercializacdo mais comum é a de engarrafamento em botijdes de 13 kg
de gas. Estima-se que existam mais de 70 milhdes de vasilhames deste tipo em
circulacdo pelo Pais.

e Cilindros de 45 kg e 90 kg de gas também sdo largamente comercializados,
principalmente para estabelecimentos comerciais.

e Recipientes com capacidades diferentes também podem ser encontrados, mas em
namero muito menor. A venda de GLP a granel, em caminhdes e vagdes tanque, sé é
feita para consumidores industriais — praticamente todo o GLP consumido pela
(empresa X, 2007) é fornecido nesta modalidade.

e O GLP consumido no Pais provéem em sua maior parte do refino do petrdleo.

A figura 4.1 ilustra os principais canais de distribuicdo do GLP no mercado nacional. O
conhecimento destes canais € de fundamental importdncia no momento da definicdo da
estratégia de compras, pois permiti a identificacdo dos custos operacionais associados. A
analise dos mesmos oferece uma nova oportunidade de reducdo, pois durante o processo de
negociacdo pode-se tentar conseguir ganhos relacionados a economias de escala e acordos

entre distribuidores.
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Figura 4.1: Canais de Distribuigdo do GLP no mercado brasileiro
Fonte: (EMPRESA X, 2007)

O estudo também apresentou a estrutura e composi¢cdo do preco do GLP, que seria
utilizado como base para as negociacgdes futuras com os fornecedores envolvidos, conforme,

ilustrado na figura 4.2:

1) COMPOSICAO DO CUSTO DO GLP DESDE O PRODUTOR
A.PRECO DE REALIZACAO (1)

B.PIS/PASEP E COFINS (2) B = (PIS + COFINS) % (1 - INDICE DE REDUGAO (3))
C.PRECO DE FATURAMENTO SEM ICMS C=A+B

D.ICMS PRODUTOR (4) D =[(C/ (1-ICMS0%)] - C

E.BASE DE CALCULO DO TCMS CHEIO (5) E=C/(1-TCMS%) X ( 1 + MVA%)
F.SUBSTITUIGAO TRIBUTARLA ICMS F = (E x ICMS%) - D

G.FATURAMENTO PRODUTOR G=C+D+F

2) COMPOSIGAO DO CUSTO DO GLP A PARTIR DA DISTRIBUIDORA

H.FRETE DO GLP ATE A BASE DE DISTRIBUICAO (1)

I. PRECO DE AQUISICAO DA DISTRIBUIDORA I=G+H

J.MARGEM DA DISTRIBUIDORA (1)

K. FRETE DA BASE DE DISTRIBUICAO ATE O POSTO REVENDEDOR (1)

L.CPMF DA DISTRIBUICAQ L = (I + 3 +K) x CPMF0%
M. PRECO DE FATURAMENTO DA DISTRIBUIDORA M=T+J+K+L

3) COMPOSICAO DO PREGO DE VEND A

N.PRECO DE AQUISIQ.EO DA REVENDA N =M

0.MARGEM DA REVENDA (1)

P.CPMF DA REVENDA P = (N + 0) x CPMF2%0
Q.PRECODE YVENDA DO GLP Q=N+0+P

Obs:

(1) ¥alores ndo-sujeitos a tabelamento

(2) Lei n® 10.865, de 30/04/04

(2) Decreto n?5.059, de 20,/04,/04

() aliguotas estabelecidas pelos governos estaduais

(5) Margem de Yalor Agregado (MYA) estabelecida em Conwvénios ICMS, ou Prego Médio ao Consumidor Final (PMPF) estabelecido por Atos COTEPE
A aliquota da CIDE foi reduzida a zero conforme decreto n.? 5060, de 20/ 04,04

Figura 4.2: Estrutura de Precos
Fonte: Agéncia Nacional de Petrdleo, 2007
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A partir do estudo do levantamento acima € possivel perceber que a estrutura de preco
do GLP é composta por diversas varidveis, como impostos, custos operacionais, fretes,
margens de lucros dos terceiros envolvidos no processo entre outros valores. A identificagdo
destas variaveis possibilita ao comprador uma vantagem no momento da negociagdo, pois é
possivel conseguir reducdes nos custos operacionais e nos fretes, reduzindo o valor final do
gas.

Os itens I, J e K, assinalados em amarelo foram identificados como pontos importantes
para o processo de negociacdo. Os 3 influenciam indiretamente a composi¢do do preco de

revenda.

O item I, composto pela soma do faturamento do produtor mais o frete até sua base de
distribuicdo, seria tratado levando em consideracdo o grande montante adquirido pela

empresa, possibilitando ganhos de escala no transporte do material.

Os itens J e K, margem da distribuidora e frete da base de distribuicdo até o posto
revendedor, também sdo itens passiveis de reducdo tanto pela possibilidade de ganho de
escala, quanto na seguranca de venda, devido ao contrato de longo prazo que sera celebrado

entre as duas empresas envolvidas.

4.2. Defini¢ao da estratégia de Aquisicédo

Baseado na metodologia apresentada para o passo 2 do processo de Sourcing, foi
realizada a classifica¢do do item de aquisi¢do. De acordo com os estagios do aprimoramento
de compras defendido por Krajilic (1983) o GLP se apresentou como um item estratégico,
devido a sua influéncia no resultado final do produto que serd comercializado, aos riscos

envolvidos e ao alto custo do produto.

Além da classificagdo do item dentro da matriz apresentada na figura 3.3 da base
conceitual, o processo de definicdo da estratégia, também realizou o estudo das
oportunidades. O mesmo foi realizado com o intuito de conseguir identificar mais facilmente

itens passiveis de negociacdo que poderiam passar despercebidos.

A andlise das oportunidades, como apresentada na figura 4.3, consisti na identificacéo
de fatores relacionados a geracédo de savings e que seriam utilizados para indicar o caminho a

ser seguido e 0s pontos a serem atacados durante o processo de negociacao.
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Figura 4.3: Analise de Oportunidades
Fonte: (EMPRESA X, 2007)

A partir da classificacdo do item, utilizando-se a matriz de Krajilic e da elaboracdo da
arvore de oportunidades foi possivel enxergar oportunidades de ganhos em reducdo de custos
como o estabelecimento de contratos de longo prazo e a negociagdo do indice de reajustes
baseados na variacdo dos custos do GLP, sem levar em consideracdo a variacdo dos custos

adicionais, durante a vigéncia do contrato.

A conjuncdo destes fatores se mostrou capaz de gerar beneficios consideraveis na
melhoria dos processos em analise, além de reduzir os custos na aquisigdo do GLP.

A estratégia definida a partir do estudo dos dados levantados consistiu em:
*  Envio simultaneo da RFQ para os 07 fornecedores identificados.
* Ganho de escala através de concentragdo dos volumes de fornecimento.
»  Definigéo de acordo de longo prazo com 1 fornecedor.

* Adocéo metricas de reajuste de precos com base nos custo do GLP no produtor

(refinarias).

4.3. Portfolio dos Fornecedores

Entendido o material a ser comprada e definida a estratégia de aquisicdo, segue-se ao

entendimento do mercado fornecedor. Neste momento foi realizado um mapeamento do
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mercado nacional, com o intuito de identificar os potencias fornecedores, a parcela de
mercado possuida por cada um deles, além de qualifica-los junto a ANP — Agéncia Nacional

do Petroleo, Gas Natural e Bio combustiveis.

Comecamos analisando a relacéo entre a oferta e a demanda brasileira, apresentada na
figura 4.4. Este estudo foi realizado com o objetivo de entender o comportamento do consumo

nacional, além de identificar possibilidades de riscos no abastecimento.

5 (Milhares de Toneladas)

[] Oferta —

301 (] Demanda o TH

25 - i — —
20+ B
154
10+

g

0 1o00 1995 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2

Figura 4.4: Mercado Brasileiro (Oferta x Demanda)
Fonte: (Gas Brasil, 2007)

A figura 4.4 mostra certo equilibrio entre oferta e demanda do géas. No periodo entre
1995 e 2000, a demanda mostra-se maior que a oferta, problema que foi resolvido

importando-se gas de paises vizinhos, como a Bolivia.

A auto-suficiéncia do Brasil na producdo do GLP ocorreu em 2006 em funcdo do
aumento da producdo de GLP nas refinarias, em decorréncia do processo de modernizagéo, e
do aumento do processamento do gas natural.

Os dados apresentados indicam baixo risco de falta do insumo para producéo, gerando

maior confianga no processo.

Em seguida foram levantadas as vendas do ano anterior das principais empresas
fornecedoras de GLP no na regido Sul do Brasil, como apresentada na figura 4.5. A idéia

central era identificar os fornecedores com maior potencial de venda.
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Figura 4.5: Vendas totais registradas entre janeiro e novembro de 2006
Fonte: (Sindigas, 2007)

Apos a analise realizada nos levantamentos, foram identificados 7 potenciais fornecedores
(principais fornecedoras que atuam no estado de S&o Paulo):
e CIA. Ultragaz (Fornecedor Atual)

e Consigaz

e Copagaz

e Liquigas — BR Distribuidora
e Nacional Gas Butano

e Servgas

e Supergasbras - SHV Gés Brasil

4.4. Conducéo dos processos de contratacao

A fase 4 do processo de sourcing foi subdividida em 3 atividades centrais:
= Defini¢do das condic¢des para cotacao;
= Elaboragéo e envio da RFQ;
= Equalizacdo das propostas recebidas;

Para o processo de cotacdo e preenchimento da RFI/RFQ, foram definidos alguns

parametros, por meio da estratégia de aquisicéo:

= O acordo comercial seria de longo prazo, e os precos cotados deveriam permanecer

fixos por 90 dias, com clausulas de reajustes preestabelecidas;
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Todos os impostos seriam inclusos no preco cotado;
O faturamento seria feito para o local de entrega da mercadoria;

O prazo de pagamento seria de, no minimo, 30 dias apds recebimento da
mercadoria, e seria considerada opc¢do de pagamento a vista;

A freqliiéncia de pedidos e entregas seria de responsabilidade do fornecedor e

supervisionada pela contratante;

Ocorréncias como divergéncia de pedidos, especificacbes ndo condizentes com as

estabelecidas e atraso na entrega, estariam em ndo-conformidade com as entregas;

Os fornecedores selecionados deveriam possuir como condicdo basica,

equipamento de armazenagem, distribuicdo e controle de estoque automatico;

Caso a opcao seja por outro fornecedor que ndo o atual, haveria um periodo de 2
meses até a implantagdo, em raz8o de clausula contratual para retirada dos

equipamentos em comodato.

Os proximos passos consistiam na aprovacdo da estratégia pelo cliente, seguido da

elaboracdo da RFQ e realizacdo da cotacdo, recebimento das propostas, equalizacdo dos

precos, negociacao e a apresentacao dos resultados.

As RFQ’s foram enviadas aos 7 fornecedores previamente selecionados, com data de

retorno fixada para 20 dias ap6s o envio das mesma. Apenas 4 fornecedores, incluindo o

fornecedor atual, apresentaram propostas de fornecimento seguindo 0s requisitos e as

condi¢Bes pre-estabelecidas. Os parametros de comparacdo entre as propostas estdo

apresentados na tabela 4.1.

O baseline utilizado na analise das propostas recebidas seguiu a seguinte férmula:

Baseline = 363.000 kg GLP (anual) X R$ 2,71/Kg = R$
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Tabela 4.1: Andlise das Propostas
Fonte: (empresa X, 2007)
Prego Cotado Precona . = Ganho anual
porkg com Refinariaem | ‘o Participacao (R$) estimado Ganho (%)
FORNECEDOR impostos 28/01/07 doGLPno sobre o anualsobre
inclusos (fonte: ANP) preco cotado baseline *) baseline (%)
Ultragaz
(Fornecedor R$1,96 R$1,16876 59,6% R$272.250,00 27,7%
Atual)
Liquigas (BR o o
Distribuidora) R$1,75 R$1,16876 66,8% R$348.480,00 35,4%
Nacional Gas
Butano (Edson R$1,98 R$1,16876 59,0% R$264.990,00 26,9%
Queiroz)
S”pgﬂﬁbms R$1,72 R$1,16876 68,0% R$350.370,00 36,5%

A equalizacdo dos or¢camentos se faz necessario para que seja possivel a comparacgéo
dos parametros de forma clara, objetiva e similar. A tabela 4.1 apresenta a compilacdo dos

dados mais relevantes contido nas propostas de cada fornecedor.

Na primeira coluna foram informados os valores fornecidos por quilo de GLP, a
segunda apresenta o preco “real” do gas fornecido pela refinaria (antes de serem acrescidos 0s

custos logisticos e operacionais, assim como as margens de lucro dos revendedores).

Diante destas informacdes € possivel analisar a relevancia que o preco “real” do gas
exerce sobre o preco de revenda. Esta analise é realizada para a identificacdo dos custos
adicionais que atuam sobre o prego final, e assim, poder obter vantagens de negociacéo,

tentando reduzi-los.

Estimando-se o valor anual dos custos a partir dos novos pregos apresentados, foi

possivel verificar uma reducéo na aquisicdo de GLP em até 36,5% anualmente.
4.5.  Negociacao e selecdo de fornecedores

Como citado anteriormente, este € um dos passos mais importantes no processo de
compras estratégicas. O objetivo neste momento é definir a estratégia de negociacdo a ser
seguida e preparar o acordo e 0s contratos de compra e fornecimento, baseado nas analises

realizadas nos passos anteriores.
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Foram solicitadas novas propostas aos 4 fornecedores participantes, exigindo o

cumprimento das seguintes condices:

Estrutura de pregos composta por 72% do custo atrelado ao preco da refinaria e
28% negociados anualmente;

Preco objetivo = R$1,60 por Kg;

Parametro = Preco de custo da Refinaria acrescido de percentual referente ao
custo fixo e margem;

Contrato de fornecimento e comodato de longa duracgéo (5 anos);

Alteracdo no prazo de pagamento de 20 dias para 30 dias;

Implementagdo de um *“gatilho”, onde ocorreria reajuste ou reducdo de precos
quando a variacdo do preco do GLP na refinaria for maior ou igual a 5%;

Estabelecimento de um preco Unico para todas as unidades.

Foi realizado um primeiro round de negociacdo com os 4 fornecedores envolvidos,

tendo como resultado melhoras nos precos e nas condi¢cBes contratuais iniciais, porém

distantes das condicdes estabelecidas no passo anterior.

Para um segundo round foram convocados os 2 fornecedores que obtiveram melhor

performance comercial. Foram realizadas reunides com o intuito de tentar alcancar o0s

objetivos tragados e conseguir um maior ganho operacional e financeiro para a empresa. As

negociacgdes que seguiram determinaram que a melhor opgdo seria a manutencdo do atual

fornecedor, Ultragaz.

Durante o processo ndo foi possivel o estabelecimento de um novo contrato que

contemplasse todas as condicOes solicitadas. As condi¢des do novo acordo de fornecimento

celebrado foram:

Estrutura de pregos composta por 72% do custo atrelado ao preco da refinaria e
28% negociados anualmente;

Preco final = R$ 1,675 p/ Kg

Parametro = Preco de custo na refinaria acrescido de percentual referente ao
custo fixo e margem;

Contrato de fornecimento de longa duragéo, 3 anos;

Implementagdo de um “gatilho”, ocorrera majoracdo ou reducdo de precos
quando a variagdo do GLP na refinaria for maior ou igual a 5%;
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e Preco Unico para todas as unidades;
e Estabelecimento da data de vigéncia do novo prego.

As mudancas nos precos e nas condigdes contratuais produziram, além do saving de
38,19% nos custos anuais de compras do gas, uma diminuicdo no valor do kilo de R$ 2,71
para R$ 1,67, o aumento da confianca no fornecedor, estabelecimento de uma parceria € um

incremento na produtividade.
4.6. Integracdo com fornecedores

Devido ao resultado da negociagéo, que contemplou o fornecedor atual como vencedor,
ndo foi necessario a realizacdo da integracdo do novo fornecedor, ou a comunicacdo da troca
para todas as areas envolvidas, como indica o passo 6 da metodologia, pois as melhores

condigdes técnicas e comerciais foram alcangadas em conjunto ao atual fornecedor de Gas.

Como exposto no item anterior, foi tomada a deciséo de realizar uma manutengdo no
contrato existente, contemplando as mudancas necessarias para garantir um melhor

posicionamento estratégico e a reducdo dos custos a empresa contratante.

4.7.  Monitoramento do mercado e do nivel de performance dos

fornecedores

Foram estabelecidos alguns indicadores de desempenho que deveriam ser
acompanhados, juntamente, pelos departamentos de suprimento, logistica e producgdo. Os
indicadores buscam medir e acompanhar a performance de entrega, custos e

operacionalizacdo do produto.

Partes destes indicadores foram estabelecidos em contrato, como prazo de entregas,

condicBes de pagamentos, multas por atraso ou falta do produto, entre outras variveis.

Além do monitoramento das clausulas contratuais, o acompanhamento dos mesmos

podem proporcionar base para mudancas e melhorias na producao.
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4.8. Resultados Alcangados

Ap0s a aplicacdo do modelo do Strategic Sourcing nos processos de aquisicdo de GLP
da empresa X, torna-se indispensavel a apresentacdo dos resultados e ganhos obtidos, levando
em consideracao as metas e objetivos tracados.

A reducéo no valor de compra do gés, alcancada devido a utilizacdo do modelo, foi de
38,19% do valor do baseline (neste caso, determinado como o ultimo valor de compra do
produto, antes da utilizacdo do modelo). Para o calculo deste indicador sdo consideradas as
economias também conhecidas como savings, obtidas no processo de compras estratégico e

também nas negociacdes realizadas com os fornecedores existentes.

Além da reducdo nos custos, também foi possivel gerar ganho a partir da melhoria nas
condi¢cdes de pagamento, que no cenario inicial era realizado num prazo de 20 dias e no

cenario final passou a ser realizado num prazo de 30 dias.

A aplicacdo do modelo possibilitou melhorias nas operacOes relacionadas. A
celebracdo do contrato de longo prazo fortaleceu e renovou a parceria ja existente entre as
empresas e gerou um impacto significativo nos prazos de atendimento das solicitacdes de
compras, tornando o processo mais &gil, melhorando o nivel de satisfagdo interno assim como

0s prazos de atendimento.

Também foi possivel a identificacdo de ganhos comportamentais. Os compradores
antes burocraticos e operacionais, ap0s o contato com a metodologia passaram a gerenciar
suas compras de forma mais estratégica, levando em consideracdo fatores mercadoldgicos e

de tendéncias no momento da compra.

O constante monitoramento do mercado permitiu que 0s processos relacionados
fossem controlados mais de perto, devido ao estabelecimento de indicadores de desempenho,

melhorando processos internos e externos.

A aplicacdo do modelo estratégico de compras na aquisicdo do GLP, na empresa X,
abriu caminho para gque novos itens fossem adquiridos de forma estratégica, gerando uma
grande mudanca na cultura e no tratamento, dado inicialmente, ao setor de compras, aumento

no controle, diminuigdo nos gastos e melhoria nos processos relacionados.
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4.9. Andlise Critica da Implementacéo

Analisando-se a aplicacdo do modelo de compras estratégicas no processo de aquisicao do
GLP da Empresa X, foi possivel a identificar oportunidades de melhorias em alguns

momentos.

O escopo preparado pelo cliente, onde o mesmo identificava sua real necessidade e as
metas que deveriam ser alcancadas com a aplicacdo da metodologia, mostrou-se inconsistente.
Um escopo mais detalhado e com maior clareza poderia gerar respostas mais exatas por parte
dos fornecedores e ganhos adicionais no momento da negociacdo, como a inclusdo no

contrato de todos os pontos solicitados, previamente, a0s mesmos.

O escopo inconsistente, atrelado a dificil tomada de decisdo por parte dos gerentes e
diretores da empresa X e as indefini¢cbes com relacdo as metas e objetivos, mostrou que para
uma perfeita aplicacdo da metodologia, é necessario um suporte eficiente, agil e coerente de
todos os envolvidos, em especial da alta direcdo das empresas.

O levantamento de dados realizado no inicio do processo, e que serviu como base para a
definicdo da estratégia de aquisicéo, considerou apenas informag6es comerciais, deixando de
lado informacges técnicas sobre a operacdo logistica de recebimento e transferéncia do gas
para o sistema empresa. Tais informagdes poderiam ser utilizadas no momento da negociacéo,
podendo gerar melhorias no processo como reducdo no tempo de entrega e a reducdo do
impacto do reabastecimento em outras operacGes, pois o abastecimento dos tanques

dificultava o transito de empilhadeiras no local, afetando outros processos.

A falta de direcionamento do cliente, no momento da definicdo das estratégias a serem
sequidas, também pode ser identificada como um ponto a ser melhorado. A estratégia foi
alterada diversas vezes, gerando retrabalho para os fornecedores, pois a proposta de
fornecimento precisou ser adequada as mudancas solicitadas. Além disso, alteragdes na
estratégia podem ocasionar diminuicdo na transparéncia e/ou diminuicdo na confiabilidade do

processo, dificultando o alcance do objetivo tragado.

O desconhecimento do tema por parte dos funcionarios da empresa, que fizeram parte da
equipe de implementacéo, apresentou-se em alguns momentos como um ponto de dificuldade.
E interessante que no inicio do processo, sejam realizados treinamentos com o intuito de

apresentar o0 modelo de compras estratégicas, seus passos e objetivos, permitindo assim, que
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todos os membros estejam familiarizados com o tema, evitando a ocorréncia de retrabalho e a

incluséo de informacdes incorretas no processo.

A mudanca de cultura dentro e fora da empresa foi um fator que gerou diversos momentos
de atrito durante a implementacdo. Nao € facil realizar mudancas, e o Strategic Sourcing

exige alteracGes em diversos processos internos e externos a empresa.

Outro ponto de dificuldade foi em relacdo a RFQ enviada ao mercado. A mesma poderia
ter sido elaborada de maneira mais clara e objetiva, facilitando o seu preenchimento pelos

fornecedores e agilizando o processo de equalizacdo das propostas recebidas.

As oportunidades de melhorias que foram citadas acima identificam que medidas simples
como, a realizacdo de um levantamento de dados mais cuidadoso e completo, alinhado a
escopos bem definidos e estruturados e ha um maior apoio e agilidade por parte da alta
direcdo, podem gerar resultados ainda melhores do que os apresentados no estudo de caso em
questéo.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo apresentar e analisar os beneficios que podem
ser alcancados a partir da aplicacdo do modelo de compras estratégicas. Para isso foi feita

uma introducao sobre o assunto, seguida da revisao bibliografica e o estudo de caso em si.

A base conceitual, apresentada no segundo capitulo, analisou assuntos relacionados
com a metodologia, apontando os principais enfoques registrados na literatura e 0s passos que
deve ser seguidos para a aplicacdo o da metodologia relacionada. As informacdes adquiridas
neste capitulo, relativas aos conceitos do método, deram suporte a realizacdo do estudo de

Caso.

O estudo de caso, por sua vez, focou nas etapas de implementacdo do Strategic
Sourcing utilizadas na empresa e posterior analise dos resultados adquiridos em cada uma
delas. Primeiramente foi identificado o problema a ser tratado, e logo em seguida descritas as
atividades relacionadas a execucdo dos Sete Passos de Compras Estratégicas,. Apds a
apresentacdo do estudo foi realizada uma analise critica sobre o processo de implementac&o.
Esta nos permitiu apontar pontos de melhoria no processo.

Diante dos fatos listados acima, foi possivel apresentar os resultados alcangados, 0s
ganhos financeiros e operacionais e avaliar a eficacia da implantacdo da metodologia, levando

em consideragao os objetivos deste trabalho.

Como principais dificuldades encontradas na realizagdo deste trabalho, podemos citar
a indisponibilidade de dados. Como levantado anteriormente, uma analise nos processos

técnicos e logisticos, poderiam gerar mais ganhos a empresa.

Outra dificuldade encontrada foi com relacdo ao tempo para desenvolvimento do
trabalho. Para que o processo caminhe de maneira satisfatoria € necessario de um tempo
adicional para realizacao de algumas etapas, como a etapa de negociacdo. Devido a interesses

internos da empresa foi disponibilizado pouco tempo para aplicacdo do modelo.

Como sugestédo para trabalhos futuros, estes poderiam desenvolver um estudo sobre a
aplicacdo do modelo de compras estratégicas em um namero maior de familias ou o um

estudo focado na mudanca do setor de compras, passando do burocratico ao estratégico.
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