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RESUMO
Este estudo tem como ambiente o setor de suprimentos de uma empresa produtora de sucos. Este
setor tem passado por diversas mudancas ao longo dos anos, dentre elas a ampliacdo de um setor
de compras, incluindo exercer o desenvolvimento de funcéo estratégica, gerenciando recursos e
buscando o aumento de competitividade, que por sua vez tornou as compras em recursos de valores
agregados. Neste cenario, fornecedores de bens e servigos impactam positiva ou negativamente na
cadeia de valor da empresa. Este estudo tem como objetivo demostrar que por meio de estratégias
de contratacdo de servicos, utilizando a Strategic Sourcing, como a empresa executa a compra de
servigos elétricos para unidades em diferentes cidades do Estado de S&o Paulo. Os resultados
demonstraram que com o Strategic Sourcing é possivel reduzir custos, aferindo ganhos na reducao
do preco de compra, ter servicos de qualidade e exceléncia, diminuir a base de fornecedores e
simultaneamente melhorar o nivel de qualidade e servigo entregues, auxiliar na eficacia do processo
produtivo e otimizar a contratacdo. Conclui-se que a metodologia é eficiente na gestdo de compras de
servicos, promove integracdo interna e compartilhamento de informagfes e principalmente agiliza as
negociagbes da cadeia de suprimentos.

PALAVRAS-CHAVE: Strategic Sourcing. Compras de servigos elétricos. Gerenciamento de recursos
humanos. Estratégia de contratacéo

ABSTRACT

This study is based on the supply sector of a juice producer. This sector has gone through several
changes over the years, including the expansion of a purchasing sector to carry out the development
of a strategic function, managing resources and seeking to increase competitiveness, which in turn
turned purchasing into resources of added values. In this scenario, suppliers of goods and services
have a positive or negative impact on the company's value chain. This study aims to demonstrate that
by contracting services, using a Strategic Sourcing, how the company performs the purchase of
electrical services for 3 units in different cities in the State of Sdo Paulo. The results show that with
Strategic Sourcing it is possible to reduce costs, measuring gains in reducing the purchase price,
having quality and excellent services, reducing the supplier base and simultaneously improving the
level of quality and service delivered, assisting in the execution of the process productive and
optimizes hiring. We concluded that the methodology is efficient in managing service purchases,
promotes internal integration and information sharing, and mainly streamlines the role of responsible
for the supply chain.

KEYWORDS: Strategic Sourcing. Purchases of electrical services. Human resource management.
Hiring strategy
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INTRODUCAO

O mercado exige que as empresas busquem por melhorias, mas que 0s custos sejam
reduzidos, pois tanto a matéria-prima quanto a mao de obra especializada tornaram-se escassas e
encareceram. Conforme Coelho (2017), as operagfes nas empresas tém inicio no setor de compras
e suprimentos, sendo a partir destes que se desencadeiam o restante das fun¢des da organizacéo. O
setor é responséavel pela selecéo de fornecedores de produtos e servicos, sendo esses fornecedores
considerados insumos exclusivos, o que torna a selecdo uma atividade minuciosa (BRAGA, 2006).

A contratacdo de servicos € mais complexa por demandar de maior interacdo entre as areas
de compras e o0 mercado fornecedor, que requer que todas as especificacbes a serem executadas
sejam atendidas pelo servigo contratado, assim, a funcao exige que outros requisitos, além do preco
sejam analisados. E necessario verificar cada um dos fornecedores no aspecto técnico e financeiro,
além de requerer avaliagdo do desempenho do servigo contratado. Além disso, o fato de o servico
ser revestido de intangibilidade requer outros critérios de avaliacao, diferentes dos da analise de um
produto (GUERRA; SOLA; MAZZALLI, 2021).

A literatura (SANTOS et al., 2021; SILVA; GOMES, 2020; SILVEIRA, 2021) tem apresentado
o termo Strategic Sourcing (SS) com um processo para identificar potenciais fontes de fornecedores,
avaliar tecnicamente, negociar e contratar fornecedores buscando aumentar a competitividade da
empresa. Esta estratégia tem permitido as empresas ganhos na reducdo do preco de compra,
diminui¢cdo da base de fornecedores, melhor nivel de qualidade e entrega do servico final ao cliente.
Pode ser caracterizada como um processo sistematico de aquisicdo e gestdo de relacionamentos
com os fornecedores, que agrega valor para atingir a longo prazo os objetivos da organizagéo, além
de especular a concorréncia, criando cenarios favoraveis para negociacdes (GUERRA; SOLA;
MAZZALI, 2021).

O método SS tem sido utilizado na compra de bens e de servicos, a literatura tratando do
tema ou demostrando a aplicacdo para compra de bens é grande, no entanto, quando se trata da
aplicacdo do SS para compra de servicos, a literatura é escassa, tanto nacional quanto internacional,
0 que leva a uma contradicdo, e requer estudos sobre como se d& aplicacdo para a compra de
servicos, que por si s6, se mostra complexa por se tratar de um bem intangivel.

As empresas do setor de sucos mostram-se preocupadas com seus modelos de gestéo, e
visam, como as de demais seguimentos, o lucro, e buscam formas mais eficazes de reduzir custos
(FRANCO; ARNHOLD; CHIDICHIMA, 2017). E neste contexto que este estudo busca descrever a
estratégia de contratagdo de méo de obra especializada para atender as unidades de uma empresa
localizadas em trés cidades diferentes de uma produtora do setor de sucos.

Como objetivo geral demonstra a aplicacdo da metodologia Estrategic Sourcing na compra de
servigos especializados em uma empresa produtora de sucos do interior do Estado de S&o Paulo.
Como objetivos especificos, analisa a importancia do setor de compras, e do gerenciamento de

relacionamento com o fornecedor para melhoria do desempenho e nivel de servico.
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Para este objetivo, a metodologia do estudo adotada serd descritiva, de abordagem
qualitativa e como método a aplicacéo de um estudo de caso.

O trabalho esta dividido em cinco sec¢fes, sendo a primeira esta introducédo; a seguir a
fundamentacao tedrica com base em revisdo bibliogréfica, apresentando a importancia do setor de
compra como gestor na manutencdo de suprimentos para a organizacdo, na sequéncia trata sobre o
gerenciamento de relacionamento com fornecedor, desempenho e nivel de servico, tendo em vista
ser primordial conhecer o fornecedor de servicos, como demonstra a literatura sobre o Strategic
Sourcing, que é descrito na sequéncia, assim como a aplicagdo da processo, considerada uma
metodologia que analisa o custo total de aquisicdo do servico e estudos correlatos a este, como € o
caso deste estudo. Na terceira sec¢do, o método deste estudo, a seguir a aplicagdo do estudo de

caso. A quinta secéo traz a discusséo dos resultados e para finalizar as conclusdes.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Setor compras

Segundo Coelho (2017), as empresas nao diferem quanto a preocupa¢do na obtencao de
vantagens competitivas, assim, em todas as empresas, seja de pequeno, médio ou grande porte, 0
setor de compras tem grande responsabilidade para obter vantagens frente a seus concorrentes. O
setor de compras atua como uma ponte entre o requisitante do produto ou servico e o proponente,
tem uma funcéo estratégica, e deve buscar recorrentes métodos para contratacdo de servi¢co ou
aquisicdo de produtos (GUERRA; SOLA; MAZZALI, 2021).

Executar compras organizacionais envolve um processo de tomada de decisdo, no qual as
necessidades estabelecidas abarcam identificar, avaliar, escolher entre marcas e fornecedores qual a
melhor op¢éo, levando em conta aspectos financeiros e qualitativos (WEBSTER JR.; WIND, 1972).

Para executar uma compra estratégica € preciso analisar amplamente, ou seja, nao se limitar
em apenas reduzir custos com a selecdo do fornecedor, mas objetiva-se ganhos qualitativos
(PASQUALE, 2012).

Para Gottfredson, Puryear e Phillips (2005), uma gestdo estratégica requer condi¢cdes atuais
e cenarios alternativos de futuro, envolve questionamentos das tendéncias que influenciardo as
opcOes de fornecimento, deve levar em conta as novas op¢des como forma de conduzir a busca de
necessidades tanto para atender demandas atuais quanto futuras, ou seja, tomada de decisdes a
curto e longo prazo.

Segundo Torres Junior e Costa (2017), a melhor estratégia de uma empresa é a inovagao,
gue pode ser com base em estratégias que tragam resultados satisfatorios e sustentabilidade para o
negoécio. Para isso as empresas contam com mao de obra especializada, que mesmo nao estando
diretamente ligada a produgédo, cooperam para garantir que o processo seja satisfatorio.

Em se tratando de compras efetuadas em setores do segmento de sucos, segundo

descrevem Guerra, Carvalho e Gama (2011), ha uma busca de longa data em conquistar a
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preferéncia do consumidor, baseando-se no aspecto da conservagdo e propriedades nutritivas das
frutas, no entanto para se chegar aos aspectos produtivos, existe uma cadeia de processos a serem
cumpridas (selecdo, armazenagem, higienizagéo, extracédo, pasteuriza¢do, envase, armazenagem do
produto), ou seja, alguns processos tecnolégicos devem ser adequados, requerendo que alguns
parametros minimos e maximos sejam seguidos no processo e producdo de sucos. Para atender com
exceléncia a esse processo produtivo, a empresa se vale da contratacdo de profissionais
especializados. No entanto, segundo afirmam Guerra, Sola e Mazzali (2021), contratar servicos néo é

0 mesmo que comprar produtos.

Gerenciamento de relacionamento com fornecedor, desempenho e nivel de servigo

Ocorre um forte impacto do relacionamento com fornecedores na cadeia de suprimentos, e
por sua vez, nos resultados alcancados pela empresa, tendo em vista que este relacionamento é
fonte de aumento de competividade, desempenho e sucesso, sendo, portanto, um elemento
importante da estratégia coorporativa (SOARES, 2021).

Johansson e Siverbo (2018) afirmam que esse relacionamento se constitui no principal fator
de valor tanto para o cliente quanto para ao acionista, 0 que justifica 0 aumento de terceirizacao
pelas empresas buscando aumentar a competitividade mercadoldgica. Subramaniam et al., (2020)
alertam que os fornecedores de bens e servicos podem impactar tanto negativamente quanto
positivamente na cadeia de valor, tendo em vista que, além de interferir diretamente no fator custo de
margens de ganhos, pode, em caso de um servi¢o critico, como parada ou atraso na prestacdo
causando atrasos, reducdo de qualidade e maiores problemas para a empresa contratante. Por outro
lado, quando do fornecimento de servigos, que atenda ou supere as expectativas, otimizando a
prestacao do servico, aumentar a qualidade e permitir maior retorno de investimentos. O impacto que
0 servico terceirizado pode causar relaciona-se a representacdo desses perante a imagem da
empresa na visdo do consumidor ou cliente.

Desta forma, o grau de importancia esta relacionado ao tipo de servigo contratado, podendo
impactar em maior ou menor grau nos ativos da empresa, mas, em qualquer dos casos, o fornecedor
de servicos impacta na satisfacdo do cliente, na rentabilidade, na reputacdo e na imagem da
empresa que contrata bens ou servigcos (SUBRAMANIAM et al., 2020).

E, neste sentido, é de extrema importancia e relevancia a escolha de fornecedores que
atendem aos requisitos de capacitacdo e desempenho, que por sua vez irdo tanto auxiliar direta
guanto indiretamente no processo produto, ou representar a empresas. A escolha deve estar pautada
ndo somente na redugdo de custos, mas, também em ganhos qualitativos (JOHANSSON; SIVERBO,
2018) e requer, dentre outras aspectos, na analise de mapeamento de metas, objetivos, missao,
viséo e diretrizes da empresa (VAN DER HALEN, 2000).

Em se tratando de servigos de manutencao, Ambrosio e Leite (2008) acrescentam que este

setor de manutencdo € uma area estratégica, pois ha ganhos quando bem gerenciada, sendo que
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adquirir servicos é um processo importante, pois deve garantir que a contratacdo seja eficiente.
Porém, contratar servigos, por conta de sua intangibilidade, acrescenta complexidade, e ndo tem
como avaliar pelos mesmo critérios que na compra de um produto. Essa complexidade leva os
préprios fornecedores delimitarem para o comprador o servico oferecido, dado as variaveis

disponiveis no processo de Strategic Sourcing.
Strategic Sourcing

O tema Strategic Sourcing vem sendo, desde os anos 90, amplamente discutindo nas
empresas, e desde entdo diversos argumentos, definicdes e defesa sobre o assunto tem sido
apresentado na literatura. Em sua maioria, os profissionais tém reconhecido cada vez mais que o0 SS
oferece uma vantagem competitiva (ELTANTAWY; GIUNIPERO, 2013).

Para Kocabasoglu e Suresh (2006) o SS tem como objetivo a racionalizagdo das atividades
de fornecimento e compras para suprir a cadeia de suprimentos, para melhor atender ao consumidor
final. Ou seja, alinha as operagBes de fornecimento para suportar as demais estratégias
organizacionais e melhorar o nivel de servicos. Kocabasoglu e Suresh, (2006) definem o SS como
um processo de projetar e gerenciar redes de suprimentos em linha com os objetivos de desempenho
operacional e organizacional.

Conforme Chiang, Kocabasoglu-Hillmer e Suresh (2012), o SS consiste em compras
estratégicas, integracdo interna, compartihamento de informacSes e desenvolvimento de
fornecedores, podendo ser um fator que contribui para a agilidade da cadeia de suprimentos, que por
sua vez, aprimora essa cadeia adaptando ou respondendo de maneira rpida as mudancas do
mercado, antes e mesmo depois das mudancas terem ocorrido.

Kumar, Bragg e Creinin (2003) afirmam que a estruturacdo de um plano de fornecimento
facilita e abrange andlise de gastos, decisdo de compras, identificacdo de fornecedores potenciais,
solicitacdo de proposta, negociacdes de contratos, monitoramento de fornecedores contratados e
decisbes de conseguir recursos para a organizacao.

Para Talluri e Narasimhan (2004) o SS ¢é um recurso fundamental para empresas que
praticam os principios da gestédo da cadeia de suprimentos, pois identifica e seleciona fornecedores
para parcerias de longo prazo, adéqua-os, beneficiando-se de sua especialidade, além de
desenvolvé-los por meio da alocacdo de recursos destinados para melhorar seu desempenho,
enquanto fornecedor e enquanto organizacdo, por meio do benchmarks e feedback continuo, e em
alguns casos, envolve atividade de exclusdo de fornecedores. Esse envolvimento (fornecedor —
organizag&o) passa a ser referéncia, e por meio dessa troca de experiéncias, pode levar a redugéo
de algumas atividades em ambas as empresas.

O SS é uma metodologia utilizada para analisar o custo total de aquisicao (Total Cost of
Ownership — TCO) de cada familia de produtos ou servigos (CAPUCCI, 2019). Por familia

compreende-se um grupo de produtos ou servigos produzidos ou oferecidos por um mesmo
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fabricante, no qual cada produto / servigo que a constitui tem caracteristicas semelhantes, ou seja, 0s
produtos ou servi¢os sdo agrupados em categorias (PASQUALE, 2012).

Nunes et al. (2016) definem o SS como sendo uma ferramenta direcionada para a aplicagédo
na area de suprimentos, que se vale do mapeamento, compreensdo e avaliacdo de familia de
servigos / produtos que considera custo total para aquisi¢do, procedimentos que possibilitam andlise
de custos externos que impactam no resultados - servicos / produtos finais, nos custos internos de
aplicacéo, financeiro e logisticos, permite analisar otimiza¢des na estrutura dos servicos / produtos,
buscar exceléncia no que se refere a niveis de servicos que tragam custo beneficio, ampliar o
conhecimento do mercado fornecedor, ampliar a qualidade do material e torna o fluxo de resposta do
mercado mais rapido.

Para Eltantawy e Giunipero (2013) a mentalidade gerencial em Strategic Sourcing, ou seja, a
I6gica dominante por traz deste processo, mudou de troca de bens tangiveis para a troca de bens
intangiveis, habilidades e conhecimentos especializados e processos. Essa mudanca teve
consequéncia na tendéncia competitiva, o que fez com que as empresas buscassem légicas mais
integrativas em suas préticas de SS.

Essa mudanca se deu, por exemplo, na mudanca de contratos mais simples, enfatizados na
confianca e construcéo de relacionamentos com seus fornecedores (RENDON, 2005); e na énfase da
melhoria continua, desenvolvimento de fornecedores e equipes dedicadas trabalhando com bases de
fornecedores para reduzir custos, praticas estas pautadas na mentalidade gerencial, privilegiando
recursos intangiveis para criacdo de valor e no relacionamento dos fornecedores e clientes internos e
externos (ELTANTAWY; GIUNIPERO, 2013).

Talluri e Narasimhan (2004) afirmam que as decisbes do SS ndo devem ser baseadas
apenas em métricas operacionais, como custo, qualidade e entrega, mas também em incorporar
dimensdes estratégicas e capacidades de fornecedores, com énfase em praticas de gestdo de
qualidade, capacidades de processo, praticas de gestéo, capacidades de design e desenvolvimento e
custo, e capacidades de redugdo no processo de tomada de deciséo, tendo em vista esses atributos
fornecerem informacdes aos gestores sobre a infraestrutura e as praticas empregadas pelos
fornecedores, praticas estas consideradas elementos chave para os relacionamentos estratégicos de
longo prazo.

Ainda segundo Talluri e Narasimhan (2004), o SS possibilita responder questdes como:
Quais fornecedores considerar para parcerias estratégicas; Quais fornecedores devem fazer parte
das iniciativas de desenvolvimento de fornecedores; Quais fornecedores devem ser podados da base
de fornecimento; Como fornecedores ineficazes podem melhorar seu desempenho; Contra quem eles
deveriam se comparar; e Como as empresas podem efetivamente alocar recursos para programas de
melhoria de fornecedores.

N

Em retorno a esta demanda, o SS prepara proativamente a empresa a responder por

possiveis falhas de fornecedor, ao custo por essas falhas e a qualquer tipo de restricdo passivel de
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ocorrer durante o periodo do fornecimento, além de preparar a empresa para flutuacdes nas taxas
cambiais, variagbes no tempo gasto e com materiais em aquisicdo na cadeia de suprimentos, bem
como processos burocraticos envolvendo liberacdes desses recursos, erros de demanda, diferencga
na qualidade dos produtos de diferentes fabricas, e outros riscos de seguranca que possam ser
identificados e tratados previamente (TALLURI; NARASIMHAN, 2004).

A metodologia tem como finalidade comprar servigcos / produtos estrategicamente dentro da
empresa, sendo, portanto, utilizada no departamento de compras e de suprimentos. Sendo que uma
compra estratégica € um processo que envolve andlise de reflexao de potenciais fornecedores, e leva
em conta os objetivos da empresa de forma sistémica, ndo apenas de um departamento
isoladamente (PASQUALE, 2012).

Quanto aos beneficios do SS, Romano (2012) descreve estarem voltados aos objetivos de
aquisicdo, com foco na melhoria das condicBes de compra e aumento da eficiéncia dessa aquisicéo,

e relacionam:

[...] @) Redugéo de custo nos produtos e servigos comprados; b) Padronizacdo dos
processos devido a formalizagdo das rotinas, que passam a ser documentadas; c)
Reducdo do tempo de ciclo de atendimento das requisi¢cdes dos clientes internos; d)
Maior uso de equipes multifuncionais, permitindo a participacdo dos setores da
organizagdo no processo decisorio de suprimento; e) Maior conhecimento do
mercado fornecedor; f) Melhoria da qualidade; g) Acesso a tecnologia de ponta; 48
h) Melhoria no tempo de entrega dos fornecedores; i) Aumento de disponibilidade
quando existir escassez de fornecimento; j) Racionalizagdo da base de
fornecedores; k) Melhoria no relacionamento interno e externo do setor de compras
das organizacdes. (ROMANO, 2012, p. 47-48).

Aplicacdo da metodologia Strategic Sourcing

A literatura dispde de diversas metodologias desenvolvidas para aplicacdo do Strategic
Sourcing nas empresas.

Talluri e Narasimhan (2004) propdem, com base no esquema da figura 1, etapas da
aplicacdo da metodologia Estrategic Sourcing envolvendo a identificagdo dos fornecedores a serem
analisados / avaliados, seguida da coleta de dados. A coleta de dados pode ser por meio de
guestionarios, ou visitas aos fornecedores candidatos. A avaliacédo de eficiéncia ocorre por meio dos
dados obtidos e com base nas capacidades (entradas) e métricas de desempenho (saidas), dos

fornecedores avaliados / analisados. O esquema da Figura 1 demonstra essa sequéncia de agoes.
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Figura 1 - Estrutura para Estrategic Sourcing
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Fonte: Adaptado de Talluri e Narasimhan (2004).

Na sec¢do seguinte constam detalhes sobre o processo de aquisicdo de dados. Normalmente
qualquer recurso pode ser utilizado como uma possivel medida de entrada e as saidas podem
abranger medidas de atividade / desempenho.

A etapa seguinte consiste na avaliagio de escores de eficiéncia e classificagdo de
fornecedores. Em seguida, os grupos de fornecedores sao identificados por um procedimento néao
paramétrico, que efetivamente incorpora a variabilidade nas medidas de eficiéncia ao processo de
avaliacdo. Essa etapa € realizada utilizando um procedimento categorizando fornecedores em grupos
com base em suas eficiéncias cruzadas.

A proxima parte da estrutura aborda as decisdes gerenciais associadas a avaliacdo do
fornecedor que podem ser tratadas por meio de andlise. Aqui, destaca-se a identificacdo de

fornecedores e podas, o que auxilia os gestores nas decisfes relativas as parcerias e a efetiva
alocacdo de recursos. Além disso, identifica-se as diferengas entre os grupos de fornecedores em
termos de capacidades e métricas de desempenho e fornece feedback para grupos de fornecedores
ineficazes com relacdo as melhorias necessarias em vérias dimensbes (TALLURI; NARASIMHAN,
2004).

Outra metodologia foi desenvolvida por Clegg e Montgomery (2005), e com base nessa,
afirmam que os resultados podem ser muito favoraveis para empresas de diversos segmentos. A

proposta consiste no método denominado de “Os 7 Passos de Strategic Sourcing”, e neste, é tratado
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a importancia de cada categoria de compra executada dentro da empresa, esclarecendo as reais
necessidades do negécio para s6 entdo dar inicio a elaboracdo da estratégia de negociacdo e
abastecimento de determinado material e fornecedor. O modelo proposto pode ser observado na

Figura 2,

Figura 2 - O processo dos 7 passos do strategic sourcing

. Salecionar a . Manitarar
Estratigin erara {geiensiar i

A de Compra portfilie de 1::?*

categoria |Strategic fornecedores f—

Sourc araer

Fonte: Adaptado de Clegg e Montgomery (2005).

Assim:

1° passo: desenha o perfil da categoria - perfil da categoria de compras. Entendimento dos
produtos internos, gastos e mercado externo;

Passo 2: Seleciona ou define a estratégia de compra.

Passo 3: Gera e analisa portfélio de fornecedores;

Passo 4: Seleciona o caminho da implementacdo, que corresponde na definicdo da
estratégia. Nesta fase € solicitada as propostas comerciais;

Passo 5: Negociacéo e selecao dos fornecedores;

Passo 6: Implementacao, integracéo e transicdo de fornecedores;

Passo 7: Monitoramento do mercado e performance do fornecedor.

No geral, o modelo de Clegg e Montgomerry (2005) aborda o aspecto de como as empresas
podem executar um processo de compras, considerando os fatores internos e externos das
organizagoes.

Neste trabalho, optou-se por trabalhar pelo método adaptado do SS, tenho em vista ja estar
sendo executado pela empresa e ter apresentado resultados satisfatorios, o qual sera descrito no

estudo de caso.
Estudos correlatos

De acordo com Frederico, Kumar e Garza-Reyes (2021), poucos estudos exploraram o
Strategic Sourcing quanto ao desenvolvimento de framework, dentre eles os de Talluri e Narasimhan
(2004), que propuseram uma estrutura para o SS, considerando multiplos fatores estratégicos e
operacionais no processo de avaliagdo, conforme artigo ja revisado nas sec¢do Aplicacdo da
metodologia Strategic Sourcing deste estudo; Vitasek, (2016) descreveram modelos que operam ao

longo de acontecimentos sequenciais e ininterruptos dependentes da complexidade do mercado e
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das necessidades estratégicas de compradores e fornecedores, os resultados demonstraram que
compras de negdcios e praticas de SS revelam que as abordagens colaborativas e holisticas
aumentam a eficiéncia e o valor nos relacionamentos de terceirizac@o estratégica; Formentini et al.,
(2019) investigaram a evolucdo do projeto, desenvolvimento e implementagdo de uma estrutura de
SS capaz de apoiar os tomadores de decisdo na formulagéo de estratégias de base de fornecedores
diferenciadas, ao invés de genéricas.

Alguns autores direcionaram o estudo do SS para segmentos especificos da indUstria, o que
se assemelha ao estudo em questdo, direcionado a uma inddstria do segmento de sucos. Nos
achados de Chan e Chin (2007), ao buscarem identificar e examinar a importancia dos fatores-chave
de sucesso do SS, relacionado a seu desempenho na indistria de brinquedos de Hong Kong,
constaram que a melhoria do processo € um dos principais fatores de sucesso do SS a ser levado
em consideracdo pelos tomadores de decisdo da cadeia de suprimentos.

Estudo de Kumar, Singh e Matai (2018) classificou os facilitadores e barreiras da gestdo de
risco de SS (custo, planejamento, violag8es de seguranca / privacidade de dados e visualizacao dificil
dos beneficios), e usaram-na para identificar os problemas no setor automotivo.

A pesquisa de Jensen (2017) focou em fornecer insights sobre o SS relacionado ao
gerenciamento de instalacdes e como ele pode contribuir para beneficios da provisdo interna e
externa com consideragdo do risco e custo do negdécio. O estudo levou a organizacdo a mudar a
estratégia de abastecimento com internalizacdo das atividades mais criticas relacionadas a
construcdo e mudar a estratégia de aquisicdo de um contrato integrado para trés pacotes e sete
contratos de servico unico.

Todos esses estudos ndo consideram o abastecimento estratégicos como uma perspectiva

de processo, mas estdo mais focados em estratégias de abastecimento.
METODO DO ESTUDO

Este estudo tem como metodologia a revisao bibliografica e como método a aplicacdo de
estudo de caso. A coleta de informac&o se deu no més de setembro e outubro de 2021, com buscas
nas bases de dados Google Académico, Portal Capes e Scielo e na consulta de livros sobre o tema.
Os descritores, para recuperacdo de documentos nas bases de dados foram: compras de servigos;
estratégia de compras; Strategic Sourcing; contratacdo de servicos; Gerenciamento de servigos. A
busca foi construida na mesma sequéncia em que as sec¢des deste estudo foram construidas, dando
prioridade a documentos mais recentes. Os trabalhos foram incorporados na medida em que
atenderam a proposta do estudo.

Em se tratando do cenario deste estudo, segmentos de sucos, com base nos dados
apresentados pela Associacdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos (2019), desde o ano de
2000 o mercado de sucos enfrenta concorréncia e vem sendo desafiado a manter o mesmo patamar

gue anos anteriores, tendo em vista novos produtos no mercado, que agradam o consumidor e
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tendem a substituirem o suco produzido, apesar da busca por novos habitos saudaveis promoverem
0 consumo de produtos integrais, como € o caso do suco de laranja 100% integral, produzido pela
empresa deste estudo.

Como forma de atender a demanda de reduzir custos e aumentar a qualidade, mantendo a
competitividade, o setor de compra / suprimentos da empresa produtora de sucos, na aquisi¢céo de
servicos de manutencao elétrica, utiliza como metodologia o Strategic Sourcing.

A aplicacéo do estudo de caso se deu em 3 etapas:

1 - Descricéo do servico requerido pelas unidades fabris;

2 - Construcao das etapas do Strategic Sourcing (processo de compras de servicos elétricos);

3- Descricéo de cada etapa do processo.

RESULTADOS: APLICACAO DA METODOLOGIA DE STRATEGIC SOURCING - EXPERIENCIA
NA COMPRA DE SERVICOS ELETRICOS

A demanda para contrata¢édo dos servicos elétricos, surge através da necessidade (prestacédo
de servi¢o) da area requisitante (stakeholder) da empresa, essa demanda se da no periodo de safra
(junho a julho) e entressafra (de janeiro a abril), com maior volume na entressafra (parada de fabrica);
E empresa mantém 4 unidades fabris nas cidade de Matdo, Catanduva, Araras e Limeira, este
estudo tem como objeto o atendimento das 4 unidades fabris, e atende a atividade de realizagdo de
manutenc¢des preditivas e preventivas.

O esquema a seguir demonstra o fluxo do processo do SS no setor de suprimentos.

Figura 3 - O processo do Strategic Sourcing para compras de servigos elétricos

Entrega de Envio da Se validada — aberto
Requisiciio de Memorial Recebimento cotacio para a negociaciio
servicos aos da cotagio validacio da
fornecedores area técnica
Se nio validada,
envio para Portal Ariba

revisiao

Fonte: Elaboracdo da autora.
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Inicialmente ocorre a requisicdo se servicos pela éarea (stakeholder) que neste caso
especifico, séo 0s supervisores da area elétrica de cada unidade. A area requisitante entra em
contato com suprimentos (compras) e disponibiliza informagdes como volume anterior contratado,
budget e memorial descritivo (contendo o escopo, detalhamento dos servigcos necessarios) para a
prestacdo de servicos, normalmente contemplando um eletricista e um instrumentista. Para méo de
obra ndo ocorre muitos detalhamentos, diferente de produtos tangiveis que sédo especificados
detalhadamente, pois trata-se de servicos a serem prestados. Mas, é preciso atengdo nesse passo
da elaboracdo do memorial, pois, pode ocorrer que 0s servi¢cos, objeto da contratacéo, ndo seja
identificado adequadamente, o que leva o escopo do projeto a ficar incompleto. Para que isto ndo
ocorra, 0s responsaveis devem se questionar sobre se todos os componentes necessarios estdo
suficientemente descritos. Em geral, esse memorial é feito pela area contratante, que com o
conhecimento técnico, e partindo da pratica diaria do servico pode acabar por elaborar descritivos
incompletos e sujeitos a diversas interpretacées, dificultando a preciséo.

O setor de suprimentos starta o processo, disponibilizando o memorial para os fornecedores
participantes dessa concorréncia. Esses fornecedores podem j& fazer parte de um cadastro das
empresas, que ja forneceram servicos para a empresa, que tiveram integragdo com o codigo de
conduta da empresa, e que foram qualificados como bons fornecedores de servicos. A busca de
novos fornecedores é feita por meio de propagandas de prestacédo e servicos, utilizando a internet,
pois trata-se fornecedores de diferentes cidades. A escolha é com base no memorial que enviam
para o setor de suprimentos.

O prazo disponibilizado aos fornecedores para envio da cota¢do, normalmente é de uma
semana. Apds esse periodo a cotagdo ou proposta € enviada para o comprador responsavel, que
envia a mesma para validacédo da area técnica.

A validagdo é com base no memorial, se atende as necessidades do setor requisitante. A
contratacdo de méao de obra elétrica é baseada no histérico de ocorréncia de servigos de safras
anteriores, é calculada através do valor de hora homem (HH), e o volume a ser adquirido é calculado
baseado em histéricos das safras anteriores. Toda negociacéo é feita via e-mail.

Caso a proposta esteja validada, é aberta a negociagdo comercial, caso ndo, € solicitado a
revisdo dela. Quando ndo validada, o memorial retorna para o fornecedor para complemento de
alguma informacdo, como por exemplo, valor a ser preenchido e ou falta de algum servico ndo
cotado.

O Ultimo passo € a insercao dos dados no Portal Ariba. A rodada é feita no portal Ariba, uma
das plataformas disponiveis para o Strategic Sourcing e projeto de sourcing, a equalizacédo é através
de HH, valor do KM rodado e despesas como hospedagem e alimentagao.

A intengdo é sempre fechar de forma corporativa, ou seja, para todas as unidades, buscando
sempre premiar (contratar) o fornecedor que esteja validado tecnicamente e com melhor condi¢éo

comercial, buscando sempre o melhor saving para a empresa.
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O contrato normalmente tem vigéncia de 24 meses, caso 0 preco seja irreajustavel ou apenas
calculado sobre o acumulado do indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA),

considerado o indice oficial da inflagdo no pais.
DISCUSSAO

Neste estudo, tem-se como afirmativa que, ao setor de compra cabem as atividades
operacionais diérias, participando da tomada de decisdes taticas e estratégicas da empresa. O
Strategic Sourcing corresponde a implementacdo de um conjunto de acdes que tendem a melhorar
um processo de aquisicdo de servigos ou materiais, reduzindo o custo e melhorando o nivel de
gualidade do servico.

A literatura descreve alguns passos (CLEGG; MONTGOMERY, 2005; TALLURI;
NARASIMHAN, 2004) para a excussdo do Estrategic Sourcing, possibilitando a cada empresa a
adaptacdo, conforme suas necessidades.

A area de suprimentos da empresa deste estudo utiliza ferramentas para melhorar a gestao
das informacbes, mudar processos, aplicando praticas de estimulo da concorréncia entre os
fornecedores, o que permite estruturar negociacdes junto aos mesmos, realizando a reducdo de
custos e otimizando a base de fornecedores.

Conforme relata a literatura, o SS agrega valor para atingir os objetivos de longo prazo, é um
processo que permite especular a concorréncia, criando ambientes propicios para executar
negociacdes favoraveis. Os resultados encontrados nesse estudo possibilitam pontuar que a
utilizacdo da metodologia SS promove beneficios como reducdo de gastos apds algumas rodadas de
negociagdo; aumenta a base de fornecedores, amplia conhecimentos subsidiando as relagdes com
fornecedores e clientes internos; elimina o fator fornecedor exclusivo; melhora o conhecimento do
mercado de fornecedores; emprega uso de equipes multifuncionais; melhora o relacionamento
interno e externo do setor de suprimentos. Esses achados corroboram com os encontrados em
outros estudos, como os de Romano (2012), que efetivaram o SS para compra de embalagens numa
industria de alimentos.

Outro beneficio que a metodologia tem possibilitado a equipe de suprimentos e mais
robustez, permitindo uma discusséo com o cliente interno e trouxe melhorias de processo e inovacao,

além de mais visibilidade para a area de compras.
CONSIDERACOES FINAIS

A literatura, apesar de tratar das compras de servi¢cos por meio da metodologia de Strategic
Sourcing ndo disponibiliza cases de como esse processo de compra € feito, neste sentido, este
estudo consiste em uma contribui¢cdo para outros estudos. A descricdo do estudo decorreu de uma
pratica que a empresa, por meio do setor de suprimentos, ja vem exercendo, sendo a negociacao

pelo SS uma préatica em diversas safras.
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A compra de servigos, dado a intangibilidade, é mais complexa, requerendo do setor de
compras uma analise e o seguimento de métodos que possam levar 0 mais proximo da eficacia.

A utilizacdo da metodologia do SS demonstrou que é possivel reduzir custos, aferir ganhos
na reducéo do preco de compra, ter servicos de qualidade e exceléncia, diminuir a base de
fornecedores e simultaneamente melhorar o nivel de qualidade e servico entregue, auxiliar na
eficacia do processo produtivo, e otimizar a contratacéo.

Como dificuldades encontradas para elaboracdo do estudo, podem ser pontuadas a falta de
literatura de aplicacdo da metodologia na compra de servigos, apesar de ser vasta quando se trata de
compra de bens tangiveis. Por outo lado, os estudos correlatos apresentados forneceram subsidios
gue demonstram que os achados deste estudo corroboram com os encontrados na aplicacdo do
Strategic Sourcing, tratando-se de uma metodologia de promove diversos beneficios.

O estudo demonstrou que o setor de suprimentos executa o Estrategic Sourcing por meio da
aplicacdo de seis passos: recebimento da requisicAo de servicos; entrega de memorial aos
fornecedores; recebimento da cota¢éo; envio da cotagéo para validacdo da area técnica; abertura da
negociacéo e inser¢édo no Portal Ariba, correspondendo a compra de servigos elétricos.

Conclui-se que a proposta deste estudo, pelo objetivo geral de demostrar, que por meio de
estratégias de contratacdo de servicos, utilizando a Strategic Sourcing, como a empresa vem
executando na compra de servi¢cos elétricos para as unidades em diferentes cidades do Estado de
Sao Paulo, é satisfatéria, no entanto, € imprescindivel que se conheca o fornecedor, estar presente e
ciente de como trabalham, “estar dentro do fornecedor” saber o que ocorre dentro de sua empresa,
entre outros aspectos.

Como sugestdo para empresas que ainda nao utilizam o SS, deve-se proceder uma analise
das ocorréncias de um dado periodo pré-definido, pontuar horas necessaria para executar 0s
servicos de manutencdo, tendo em vista serem recorrentes; pesquisar fornecedores do servico
requerido na cidade, tendo em vista o servigo de manutengado requerer de emergéncias; a escolha do
fornecedor deve levar em conta sua qualificacdo e atendimento de demandas; apos selecionar os
mais capacitados e qualificados proceder a descricdo das necessidades da empresa, levar em conta
andlise de precos, fazendo uma tomada de precos para negociacdo com esses fornecedores

selecionados. Esses passos simples podem diminuir a correria na busca pela manutencéo.
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