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COMPRAS ESTRATEGICAS: APLICACAO DA METODOLOGIA DE STRATEGIC
SOURCING EM UMA EMPRESA DA CIDADE DE CAMPINA GRANDE-PB.

Marcson Igor Benevides Neves?
RESUMO

Diversos autores tem evidenciado através de suas obras a evolugdo e mudanca de
abordagem das compras corporativas de um modelo transacional para um modelo
estratégico. Ferramentas e metodologias foram criadas ao longo do tempo para
apoiar no direcionamento do setor de compras. Diante disso, o objetivo desta
pesquisa foi identificar as etapas de aplicacdo da metodologia do Strategic Sourcing
e 0s impactos financeiros e operacionais em uma empresa da cidade de Campina
Grande-PB. A pesquisa possuiu natureza exploratéria-descritiva, de abordagem
qualitativa, e fez uso da revisdo e analise documental, de conteddo e de entrevista
individual. Os resultados identificaram nove etapas percorridas para aplicacdo da
metodologia de Strategic Sourcing, que resultaram em economia nos custos das
transacoes, reducédo de SLA's (Service Level Agreement), mudanca das solicitacdes
para a modalidade online, detalhamento de relatérios operacionais e aumento do
prazo de pagamento. Esta pesquisa contribuiu ao mostrar o papel estratégico que o
departamento de compras pode desempenhar na organizacdo e a adaptabilidade do
Strategic Sourcing auxiliando dessa forma no direcionamento de esforcos de
pesquisadores e gestores da area.

Palavras-chave: Compra Estratégica. Economia de Custo. Cadeia de Suprimento.

ABSTRACT

Several authors have evidenced through their works the evolution and change in the
approach of corporate purchases from a transactional model to a strategic model.
Tools and methodologies have been high over time to support the direction of the
purchasing sector. Therefore, the objective of this research was to identify the stages
of application of the Strategic Sourcing methodology and the financial and
operational impacts in a company in the city of Campina Grande-PB. The research
had an exploratory-descriptive nature, with a qualitative approach, and made use of
documentary review and analysis, content and individual interview. The results
identified nine steps taken to apply the Strategic Sourcing methodology, which
resulted in savings in transaction costs, reduction of SLA's (Service Level
Agreement), change of occurrences to an online modality, details of operational
reports and increase in payment terms. This research contributed by showing the
strategic role that the purchasing department can increase in the organization and
the adaptability of Strategic Sourcing, thus helping to direct the efforts of researchers
and managers in the area.

Keywords: Strategic Sourcing. Cost Savings. Supply Chain

1 Aluno de graduagéo no curso de Administracdo na Universidade Estadual da Paraiba, Campus |
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1 INTRODUCAO

Observando o histérico das organizacbes de modo geral, muitas mudancas
aconteceram no decorrer dos anos dentro de um contexto sociopolitico que reflete
internamente no modo operante das empresas e de sua estratégia organizacional. O
departamento de compras, apesar de historicamente ter sido pouco estudado se
comparado a outras areas de conhecimento, tem se tornado palco de discussdes
gue permitem enxergar a sua importancia e os impactos que a otimizacdo dos
custos de aquisi¢cdes e desenvolvimento de modelos de abastecimento podem trazer
a cadeia de valor das organizacdes, sendo essas acoes refletidas em sua margem
de lucro.

Bim (2016) traz em sua obra a importancia e o potencial de geracdo de
resultado em curto e médio prazo que o departamento de compras pode
proporcionar se comparado a area de vendas, que geralmente é vista pelos
acionistas como a area focada em trazer resultados na linha de lucro das
organizacdes. Mitsutani, et al. (2014, p. 15), diz que “em empresas industriais, em
média, 50% dos custos sao comprados ou contratados, implicando responsabilidade
direta na geragao de valor econémico”.

A transformacédo e evolucdo da area de compras tem se mostrado motivada
por fatores amplos e complexos. No Brasil “[...]Jo principal motivo para insercao da
empresa no caminho do estabelecimento estratégico de Compras é a pressao cada
vez mais forte por reducdo de custo dos produtos e servigos adquiridos” (BRAGA,
2010)

A otimizacdo de custos empresariais, vai além do corte de recursos
desordenados e sem planejamento, ndo sendo uma atividade nada simples. A area
de compras, que muitas vezes vista como geradora de custos, por atender toda ou
maior parte da demanda de compras da organizagdo, conta com O suporte de
diversas ferramentas e metodologias que apoiam na otimizagdo de custos de forma
estratégica e ao mesmo tempo alinhada com o objetivo da organizacao.

Neste sentido a metodologia do Strategic Sourcing surge como:

[...] um processo estruturado de compras que permite a identificagcdo de
oportunidades estratégicas através da andlise sistémica da situacao atual,
incluindo: Spend Analysis (Diagndstico e Andlise de Gastos); mapeamento
da base de fornecedores; entendimento dos processos e competéncias;
avaliagdo dos cenarios externo e interno; implantagdo de processos
colaborativos entre equipes internas multifuncionais e fornecedores. (BIM,
2016, p. 19)

Mediante contexto e partindo do pressuposto que o mercado tem exigido das
empresas uma maior capacidade de promover mudancas e adaptacdes em um curto
periodo de tempo surge a inquietacdo que motiva esta pesquisa: Quais sdo 0s
impactos financeiros e operacionais da aplicagdo do Strategic Sourcing e quais
etapas do processo sao seguidas para alcance de tais resultados?

O estudo tem como objetivo identificar as etapas percorridas e quais 0s
impactos financeiros e operacionais da aplicacdo da metodologia de Strategic
Sourcing em uma empresa de consultoria em tecnologia da informagao com filial na
cidade de Campina Grande-PB.

Com isso, pretende-se construir uma visdo qualitativa da aplicacdo e
efetividade da metodologia na empresa objeto de estudo desta pesquisa, com um
viés focado identificacéo das etapas de aplicacdo o e na sua efetividade financeira e
operacional.



Este estudo subdivide-se em partes, iniciando com a introducao, seguido do
referencial teorico, metodologia, andalise e apresentacdo dos resultados,
consideracodes finais e referéncias.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Historico da funcédo compras

A funcdo de compras dentro das organizagdes, mostra ser uma atividade
essencial para manutencéo do funcionamento dos processos internos, pois € o setor
responsavel pelas aquisicdes de produtos e servicos que as mais diversas areas
demandam, desde a compra de matéria prima até a entrega final do produto ou
servico. Lambert, Cooper e Pagh (1998), mencionam que a gestdo de compras € a
parte da cadeia de suprimentos responsavel por controlar, analisar e organizar o
fluxo de materiais, servigos e informacdes entre seus elos.

Nunes et al. (2016) cita que € de responsabilidade da area de suprimentos
todas as atividades que fazem parte desde o planejamento da compra até a entrega
dos servigos e/ou materiais necessarios para a organizacao. Além disso, tem como
objetivo atrelado a essas atividades, garantir qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e melhores custos das aquisicdes. Senapeschi Neto (2008) completam
que além da negociacdo e compra, a gestdo dos relacionamentos com fornecedores
diretos e indiretos na cadeia de suprimentos, também fazem parte do papel
estratégico de compras.

A compreensado da capacidade estratégica da area de suprimentos segundo
Ballou (2007) nem sempre foi evidente. Em meados dos anos 50, a logistica e
suprimentos estavam ligadas meramente a manutencao, aquisicdo e transporte de
instalacdes militares. No Brasil, na mesma época, as atividades ligadas a
suprimentos eram deixadas em segundo plano, pois o principal objetivo das
organizacdes era vender para suprir a demanda crescente nacional, proporcionada
pelo regime militar. Nesse cenario o objetivo de suprimentos era apenas entregar 0s
produtos e servicos e gerar o minimo de problemas possiveis. (MITSUTANI, et al.
2014)

Um fator importante que contribuiu para o aumento de visibilidade da area de
compras nos anos 70, foi a crise do petréleo, que ocasionou a diminuicao da oferta
da matéria e consequentemente o aumento do seu valor. Neste contexto, se fez
necessario ter um maior controle e assertividade na compra (MARTINS; ALT, 2009).
Para Mitsutani et al. (2014) esse cenario também proporcionou a adocao de novas
estratégias em empresas japonesas que estreitaram a relacdo com seus
fornecedores, garantindo assim a continuidade da producdo. Muitos desses
aspectos, mais tarde foram incorporados por empresas ocidentais.

A gestdo de compras no Brasil passou a ser protagonista nos anos 2000,
apos a crise econbmica que se iniciou em 2007 com a ruptura da confianca do
crédito imobiliario norte-americano que atingiu os investimentos privados de varios
paises do mundo. O Brasil, como um pais emergente nesse contexto, passou a ter
uma maior representatividade politica e econémica no cenario global e as empresas
se viram pressionadas a buscar formas de atendimento eficientes para contornar as
ineficiéncias de do ambiente regulatério retrégado que estava instalado (MITSUTANI
et al., 2014). Nesse sentido o departamento de compras ganha mais visibilidade nas
empresas, deixa de lado a sua antiga abordagem transacional e assume um papel
mais estratégico nas organizacoes.



2.2 Cadeia de suprimentos

O processo de gestdo das organizagcbes tem evoluido ao mesmo passo da
competitividade no mercado, levando a adocéo de praticas coletivas e interligadas e
se distanciando de préticas individuais. Apesar da cadeia de suprimentos ser ainda
um tema em construcdo, sua abordagem segue a mesma ideia de coletividade e
interligag&o entre os setores existentes nas empresas.

Lummus e Vokurka, (1999), definem a cadeia de suprimentos como um
conjunto de atividades relacionadas a distribuicdo do produto ao consumidor final,
desde a etapa de aquisicdo de matéria prima, assim como o sistema de informacdes
que da suporte por todo o processo. Cooper, Lambert e Pagh (1997), indicam que
nao existe uma visdo consistente do que é e como se constitui a cadeia de
suprimentos, mas que o seu objetivo deve ser buscado por todos os elos envolvidos,
de forma integrada através do desenvolvimento de funcbes e processos
consonantes com 0s objetivos estratégicos da organizacao.

A gestdo da cadeia de suprimentos sincroniza as atividades com o objetivo de
reduzir custos, minimizar ciclos e potencializar o valor agregado que a aproximacgao
das areas e departamentos podem proporcionar (ZAGHA; CERRA, 2010).

Bornia e Lorandi (2011) destaca que um dos principais modelos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos é o GSCF (Global Supply Chain Forum
Model) que utiliza a integracdo de modelos de negdcio chave para atendimento da
demanda do cliente final. Este modelo pode ser representado conforme abaixo na
figura 1.

Figura 1 — Configuracdo da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: LAMBERT, COOPER (2000, p. 67)

A figura 1 apresenta oito atividades chaves que percorrem toda a cadeia de
suprimentos e envolvem toda a organizacdo por meio das areas funcionais. Este
modelo prevé desdobramento de atividades estratégicas e operacionais, a partir das
areas funcionais, de modo que a implementacdo ocorra por meio da interligacdo de
suas atividades. (BORNIA; LORANDI, 2011). As esferas funcionais que compdem a
cadeia incluem Marketing, P&D, Financas, Producdo, Compras e Logistica.
Enquanto a cadeia de suprimentos deve fazer a gestdo de todos os processos, cada



esfera € responsavel por realizar seus subprocessos e atividades, planejando-as
estrategicamente e, posteriormente apds estabelecido, operacionaliza-las.
(LAMBERT; COOPER., 2000).

Souza (2008) descreve estes processos da seguinte forma:

. Gestao das relagées com os clientes: Identifica os clientes e grupos de
clientes chaves, que sao criticos para o sucesso do negocio, e estabelecem acordos
de fornecimentos de produtos e servigos tracando o nivel de atendimento desejado;

. Gestao do Servico ao Cliente: Proporciona informacdes em tempo real
de previsdes de entregas e disponibilidade dos produtos. Sdo considerados pontos
chaves na administracéo dos acordos de fornecimento de produtos e servicos;

. Gestdo da demanda: Busca equilibrar a capacidade de fornecimento
com a demanda do cliente e desta forma proporcionar um maior controle de nivel de
estoque e consequentemente controle de custos;

. Atendimento dos pedidos: Busca proporcionar uma alta taxa de
atendimento de pedidos, mantendo integrada as atividades de planejamento da
producao, distribuicdo e entrega, buscando também reducdo dos custos de entrega
atraves de aliangas com membros chaves da cadeia de suprimentos;

. Gestao do fluxo de manufatura: Para buscar minimizar desperdicios e
potencializar os custos, esta atividade substitui o modelo que tradicionalmente
adotado pelas empresas de producédo e envio dos produtos ao canal de distribuicéo
baseados em histéricos pelo modelo de just-in-time (JIT) em que a producao
demandada de acordo com a necessidade do cliente;

. Desenvolvimento do Produto e Comercializacdo: Responséavel por
integrar clientes e fornecedores ao processo de desenvolvimento de novos produtos.
Em empresas que este desenvolvimento é critico, a area de relacionamento com o
cliente deve estar proxima de seus clientes de modo a identificar suas necessidades
e desenvolver alternativas de implantar no fluxo de producdo solucées que supram
estas necessidades;

. Gestao de retorno: Oferece oportunidade de melhoria de produtividade
de projetos proporcionando vantagem competitiva;
. Compras: Atua no gerenciamento de fornecedores estratégicos e

busca eficiéncia nos processos de compras em busca de reducdo de custos e
reducdo do tempo de ressuprimento.

Neste Ultimo processo Croxton et al. (2001), substitui o termo de Compras por
Gerenciamento de relacionamento com Fornecedores, pois destaca que outros
estudos definem a fungdo compras como simplesmente o ato de comprar e todos os
processos relacionados a aquisicdo de produtos e servicos com base nas
especificacdes passadas pelos requisitantes, definicbes essas que nao representam
adequadamente a visdo da cadeia de suprimentos.

2.3 Compras estratégicas

A esfera de compras deve assegurar a gestdo eficaz dos recursos de modo
que o processo flua desde a identificacdo da necessidade até o seu efetivo
abastecimento, levando como premissa 0s objetivos estratégicos da organizagéo
(GEORGINO, 2019). Para Simdes e Michel (2004) a atividade de compras afeta
diretamente o gerenciamento, competitividade e sucesso da empresa, por ser o
agente responsavel por estabelecer e garantir o abastecimento dos insumos para
seu funcionamento.



Devido ao posicionamento estratégico nas organizacfes, a funcdo compras
passou a ser vista como parte integrante e importante da logistica e da chamada
cadeia de suprimentos (Supply Chain) (MARTINS; ALT, 2009). Georgino (2019), diz
gue além de apenas interagir com os agentes da cadeia de suprimentos 0 processo
de compras deve integrar e converter as oportunidades em geracao de valor para a
organizacao.

Neste sentido a atuacdo estratégica de compras se da pela identificacdo de
forma criteriosa das possiveis fontes de fornecimento assim como a avaliacao,
negociacdo, contratacdo e realizacdo de acompanhamento continuo do
relacionamento e acordos fechados tendo como objetivo de aumentar a
competitividade das empresas. (NEVES; HAMACHER, 2004).

A abordagem dos profissionais e postura do departamento de compras
também deve acompanhar a evolugcdo para um estagio mais estratégico. Silva
(2007) aponta algumas diferencas de papéis no processo estratégico de compras
em relagcdo ao transacional, onde a abordagem tende a ser mais estratégica,
substituindo as rotinas de pedidos e dando mais énfase em atividades de
negociacao de itens criticos e relacionamento mais longos, reduzindo o custo total
das aquisicOes e desenvolvimento de fornecedores.

Quadro 1 —Diferencas entre processos de compras estratégico e transacional

Processo de Compras Processo de Compras
Estratégico Transacional
Estabelecimento e manutengio de
Obieti contratos de longo prazo; gestio de Transacio de processos de acordo com
etivo . = o ;
J relacionamento entre empresa contratos pré-estabelecidos.
compradora e fornecedora.
Selecio de formecedores e negociacio
Atividade de confratos de formecimento Pouca interagiio entre fornecedores e
principal compradores.
Redugio no custo dos insumos, ) .
e . Redugio no registro de dados efou
Impacto conseqilentemente das mercadorias
i custo do processo.
vendidas.
Andlise de dados. negociacio de
Habilidade contratos, capacidade de contrugio e . .
. . - ; Pritica apenas operacional.
necessiria gestio de relacionamento com outras
empresas {fomecedores).
Natureza Trabalhos ndo rotineiros Tarefas rotineiras e operacionais.

Fonte: (ALANIZ;SHUFFILED, 2001) apud (SILVA, 2007)

Mitsutani et al. (2014) sugere que a evolu¢cdo do modelo transacional para o
estratégico de compras e sua implantacdo se divide em quatro fases: Diagndstico
das préaticas atuais de compras; definicdo das estratégias de implementacao;
implementacdo das compras estratégicas e controle e melhoria continua dos
processos.

A identificacdo e entendimento do contexto geral e dos desafios do setor de
compras, € julgado como fundamental por Mitsutani et al. (2014) para que as
estratégias sejam aplicadas de forma correta e atinja os objetivos estabelecidos. O
spend analysis surge nesse contexto como uma atividade importante que permite
aos envolvidos no processo enxergar em linhas gerais os gastos de toda
organizacdo, dando suporte para classifica-los por categorias e subcategorias e
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desta forma permitir identificar as principais oportunidades de redugéo de custos
(BIM, 2016).

Bim (2016) também destaca que todo o processo deve ser focado nos itens
mais estratégicos e relevantes para a organizacao, considerando como critério de
priorizacao, os itens da chamada Curva A do Diagrama de Pareto, que representam
uma maior importancia em termos financeiros. Mitsutani et al. (2014) acrescenta que
outras questbes sdo cruciais para a definicdo da andlise dos gastos tais como:
alinhamento estratégico do negocio, analise da concorréncia e qual a visdo de
investimento da organizacao.

Mendanha (2018) traz em sua obra que o diagrama de pareto ou curva ABC,
foi adotado pela administracdo para auxiliar nas tomadas de decisdo de cenarios
gue envolvem um grande volume de dados. Loprete et al. (2009) menciona que esta
€ uma ferramenta de grande importancia, pois permite identificar os itens que
merecem uma tencdo prioritaria e tratamento adequados quanto a sua
administracao.

Nesse sistema os itens podem se enquadrar em trés grupos: Itens da curva A,
que possuem uma menor quantidade de itens porém com valores mais
representativos; Itens da Curva B, composto com um numero médio de itens que
representam de 20 a 30% do investimento total; e Itens da curva C, que representam
um numero elevado de itens de baixo investimento (LOPRETE et al., 2009).

Figura 2 — Diagrama de Pareto — Curva ABC

’
% Valor do /

Consumo
Anual

A B c

=] ey =8

% Numero de ltens

Fonte: Loprete et al. (2009)

Outra ferramenta é a matriz de Kraljic que é responsavel por tracar e definir a
estratégia de compra a ser utilizada em cada item ou categoria, podendo ser
definida de acordo com a realidade, necessidade e prioridade de casa empresa
(CERVEIRA, 2018). Kraljic (1983) sugere que a estratégia de suprimentos deve ser
definida em duas dimensdes: a importancia da compra e complexidade do mercado
fornecedor, sendo essas dimensdes avaliadas por alguns critérios, conforme figura
3, que definem estratégias e abordagens diferentes e enquadram os itens como:

. Itens estratégicos: Sao itens que tem uma maior representatividade no
resultado da empresa e que somado a iSSO S80 escass0os e possuem uma maior
complexidade de fornecimento (SANTOS,2020). Kraljic (1983) sugere que sejam
realizadas analises mais detalhadas, contratos de longo prazo prezando pelo
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relacionamento com os fornecedores, planejamento acurado (logistico, inventario,
etc), decisdes de make or buy, andlise de risco, planos de contingéncias e demais
andlises microecondmicas.

. Itens criticos ou gargalos: Podem apresentar incertezas de oferta e um
baixo impacto financeiro, mas que podem ser potenciais problemas para a empresa
por possuirem caracteristicas especificas (SANTOS,2020). Para Kraljic (1983) estes
itens exigem modelos de decisdo especificos, com planos de contingéncias,
monitoramento do fornecedor e estoques de seguranca.

. Itens Alavancaveis: Possuem custos elevados, porém a complexidade
do mercado fornecedor é baixa, possuindo uma ampla oferta (SANTOS,2020).
Devido a estas caracteristicas do quadrante, o poder de barganha da empresa
compradora € alto e por isso algumas estratégias como: concorréncia entre 0s
fornecedores, andlise de itens substitutos e negociacdes de precos maximos, podem
ser adotadas (KRALJIC,1983).

. Itens ndo criticos: S&o itens rotineiros e que nao apresentam grande
impacto no resultado da organizacdo (SANTOS,2020). Para Kraljic (1983) estes
itens demandam analise de mercado e politicas de decisbes simples voltadas a um
modelo de otimizacéo de estoque e padronizacéo dos produtos.

Figura 3 — Critérios e caracterizacao dos quadrantes

Importancia da Compra
Critérios:

‘Custos totsis do velume adquirido;
Representatividade do total de compras;

Itens Alavancaveis Itens Estratégicos

Itens ndo criticos

-

Complexidade do
mercado fornecedor

Critérios:

Quantidade de fornecedores;
Nivel de avango tecnolagico;
Barreiras de entrada;

Custo logistico;
Complexidade logistica, etc.

Fonte: KRALJIC (1983, com adaptacdes)

Baseadas em informacdes de andlises internas e externas da organizacao,
pode-se encontrar alguns modelos de compras estratégicas estruturadas de forma
sequencial e com fases bem definidas, que fornecem a area de compras diretrizes
para sua aplicacdo e funcionamento, com atividades especificas que devem ser
desenvolvidas para alcancar de forma estratégica seus objetivos.

2.4 Metodologia Strategic Sourcing

Com o foco cada vez mais voltado em gerar resultados e aumentar a
lucratividade de seus sécios e acionistas, as organizacbes buscam formas de
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potencializar seus ganhos e, de forma geral, dois aspectos sao fundamentais e
diretamente responsaveis no resultado final: a forma como sdo vendidos seus
produtos e servigos e a forma como sdo comprados seus suprimentos.

No contexto de suprimentos, surgiram algumas praticas e metodologias que
proporcionam as organizacdes formas planejadas de suprir buscando a reducao de
custos estrategicamente. O Strategic Sourcing € uma dessas metodologias que
quebram o paradigma de que a area de suprimentos é geradora de custo e mostra o
grande potencial de geracao de lucros a curto e médio prazo (BIM, 2016)

Branddo (2008) descreve o Strategic Sourcing como uma metodologia
aplicada a area de compras que busca a reducéo de custos, melhoria de qualidade e
de relacionamento com o mercado fornecedor. Em complemento Bim (2016) diz que
esta metodologia também busca mapear, medir e priorizar oportunidades no menor
tempo possivel sustentando os resultados, criando desenvolvendo relagBes com o
mercado fornecedor e garantindo o cumprimento da qualidade exigida pelas
operagdes com o envolvimento dos usuarios internos e fornecedores (BIM,2016).

Na aplicacdo desta metodologia ndo deve ser considerado apenas o0 ganho
financeiro, mas somado a este aspecto, deve ser considerado o ganho qualitativo
gue pode ser alcancado em sua finalizacédo (Pasquale, 2012).

Bim (2016) cita alguns fatores que motivam as organizagdes a aplicarem esta
metodologia:

. Presséao por reducéo de custos;

. Necessidade de desenvolvimento de estratégias de gestdo de
categorias;

. Necessidade de desenvolvimento de capacidade de fornecedores;

. Necessidade de racionalizar a base de fornecedores;

. Potencializar o tempo de compras/suprimento;

. Necessidade de melhoria de visibilidade e o controle de gastos;

. Custo de oportunidade;

. Apoio da geréncia executiva

Bim (2016) divide a aplicacdo da metodologia de Strategic Sourcing em 3
grandes grupos: Fundamentacdo, elaboracdo de estratégias e negociacdo e
implantacéo de acordos. Cada grande grupo possui etapas, que somadas totalizam
8 (oito etapas), sendo elas:

Etapa 1: Definir Requerimentos Internos - Esta etapa é a primeira e uma das
mais importantes e complexas de todo o processo de Strategic Sourcing, pois
permite entender, em todos os seus detalhes e dimensfes, 0 que esta sendo
adquirido.

O objetivo desta etapa € identificar o valor referéncia para apuracdo dos
resultados do processo, chamado de baseline de precos.

Etapa 2: Entender Mercado Fornecedor - Esta etapa busca entender o
mercado fornecedor da categoria em analise.

Ao final, deve-se obter o Poder de Barganha da Organizacdo frente ao
mercado e uma primeira lista com todos os seus fornecedores.

Etapa 3: Construir Modelo de Custo Total - Esta etapa é a responsavel por
identificar aspectos relevantes dos direcionadores de custos diretos e indiretos, que
estédo vinculados ao processo de compra produtos e servicos.

Etapa 4: Desenvolver Modelo de Fornecimento — Através da andlise de
possiveis alternativas estratégicas de fornecimento, esta etapa procura novas
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formas e modelos que os fornecedores poderado suprir, dando dessa forma subsidios
para comparacdo com o atual cenario de fornecimento.

Etapa 5: Conduzir Andlise de Fornecedores (RFI — Request For Information) —
E a primeira abordagem formal aos fornecedores potenciais, complementando a lista
de fornecedores da etapa 2. O documento de RFI deve ser preenchido pelos
fornecedores e as respostas usadas para andlise e selecdo dos fornecedores para a
proxima etapa.

Etapa 6: Conduzir Processo de Cotacédo (RFP-Q — Request For Proposal and
Quotation) — Baseado no modelo de fornecimento mapeados na etapa 4, deve-se
solicitar aos fornecedores, através do documento de RFP-Q, a cotacdo de precos
considerando o modelo atual de fornecimento e modelos sugeridos, dando subsidios
para a formulacdo do mapa comparativo de precos e definindo os fornecedores
qualificados para a préxima etapa.

Etapa 7: Conduzir Processo de Negociagcdo — Para buscar a maximizacao dos
resultados, se faz necessério definir qual o modelo de negociacao que sera adotado
e definir a estratégia de negociacdo a ser utilizada. Apds finalizacdo da negociacéo,
a divulgacao interna dos resultados deve ser realizada.

Figura 4 — Etapas da metodologia Strategic Sourcing

Etapas de

Etapas de
Negociacao e

Etapas de

Fundamentagéo Elaboragao de

Estratégias

Implantagao

_Modelos de .Anlliu deo

Fonte: BIM (2016, p. 21)

Por outro lado, Ogden (2003) apud Silva (2007) define a estrutura da
aplicacao e descreve 0 processo de Strategic Soucing em sete passos, da seguinte
forma:

Figura 5 — Etapas da metodologia Strategic Sourcing

1"Passo 2*Basso EL 4 Passo >‘%u Passo >ﬂh~m >
v
Definicao de Definicio Levantamento Elaboracao REP| | Andlise técnico | DrivulgagGo Walidagao
Times Metas ¢ das Informugbes - Request for comercial. fomecedoes resultados

multifuncionais Ohjetivos Proposal Negociagoes contratados obtidos

“Ravings"

Fonte: OGDEN (2003) apud SILVA (2007)

Moura (2008) comenta que apesar da haver algumas diferencas na forma de
implantacdo e execucdo da metodologia o objetivo pouco varia. Podemos observar
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esta peculiaridade nos modelos de Bim (2016) e Ogden (2003) apud Silva (2007) ,
que apesar de terem variacdo nas etapas de implementacdo o objetivo final
convergem na gestdo de relacionamento com fornecedores, padronizagcdo de
contratos, melhor gerenciamento das aquisicfes, vantagem competitiva para a
organizacdo e consequentemente geracdo de reducdo de custos e esforgos
operacionais.

3 METODOLOGIA CIENTIFICA

Esta pesquisa, que teve por objetivo identificar as etapas e 0s impactos
financeiros e operacionais da aplicacdo da metodologia do Strategic Sourcing
adaptada de Bim (2016) voltada a categoria de servicos de agenciamento de
viagens, cujas fases sd&o: identificagdo da categoria, definicdo requerimentos
internos, entendimento o mercado fornecedor, construir o0 modelo de custo total,
desenvolver modelos de fornecimento, conduzir analise de fornecedores, conduzir
processo de cotacdo, conduzir processo de negociacdo e implantar acordos de
fornecimentos. Foi aplicada em uma empresa multinacional do setor de consultoria
em tecnologia da informacédo que possui filial na cidade de Campina Grande-PB com
informacdes analisadas do periodo de 2019.

Na categoria de servicos de agenciamento de viagens, o fornecedor
contratado € o responsavel por assumir toda a gestdo e operacionalizacdo das
necessidades de compra de passagens aéreas, reserva de hotéis e aluguéis de
veiculos, garantindo também as melhores condi¢des financeiras em cada transacao.
Para prestacdo desse servico, a cobranca € baseada na quantidade de transacdes
realizadas durante o periodo de vigéncia do contrato. Essa cobranca é chamada de
fee.

Quanto ao objetivo da pesquisa, esta possui carater exploratdria-descritiva,
desenvolvida e realizada atravées de um estudo de caso Unico utilizando como
método a analise documental e de conteddo (documentos e relatorios), conforme
mostrado abaixo na figura 6, além de um roteiro utilizado para a realizacdo de uma
entrevista individual com a coordenadora da area de compras e que também foi a
responsavel por conduzir a aplicacdo da metodologia da categoria estudada.

Figura 6 — Fases da analise de contetdo

o Tratamento dos resuitados,

Pré-analise f Exploracio do material et

4 plorag inferéncia e interpretacao
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quo 0 analisia possa conduzir as 1 unidades de rogistros, H
| oparaghes sucesswas de i1 -adefinicho de regras de

\ contagem e

1 -aclassificacdo @ agregacio
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Fonte: SILVA; FOSSA, (2013)

Para Gil (2008) a pesquisa exploratdria proporciona em seu objetivo mais
aproximacdo e familiaridade com o problema, contribuindo para torna-lo mais
explicito ou construir hipéteses. Sampieri, Collado e Lucio (1991) citam que os



15

estudos exploratorios além de aumentar o grau de familiaridade com os fenémenos
relativamente desconhecidos, também se aplicam a outras utilizacdes, como por
exemplo, capturar informacdes que possibilitem que uma investigacdo, de um
contexto particular, seja realizada de uma forma mais detalhada e estabeleca
prioridades para investigacdes posteriores.

A pesquisa descritiva possui como objetivo principal descrever as
carateristicas de determinada populagéo, ou fenébmeno ou além disso, estabelecer a
relacbes estre as variaveis estudadas (GIL, 2008). Eles procuram especificar as
propriedades, caracteristicas e perfis das pessoas, grupos, comunidades,
processos, objetos ou qualquer outro fendbmeno que esta sujeito a uma analise,
dessa forma pretendem apenas medir ou coletar informacbes de forma
independente ou conjunta sobre 0s conceitos ou variaveis a que se referem
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 1991)

Quanto a abordagem, a pesquisa possui carater qualitativo, pois as analises
foram realizadas sob a perspectiva do gestor da area de compras e de relatorios
disponibilizados pela empresa, com dados de compras do ano de 2019. Dessa
forma, buscou-se apresentar qualitativamente as etapas percorridas pela area na
aplicacdo da metodologia assim como os impactos financeiros e operacionais que
foram obtidos em sua finalizagao.

Na pesquisa qualitativa os aspectos analisados ndo podem ser quantificados
e o foco da pesquisa € a compreensao e explicacdo das dindmicas sociais, que sdo
capazes de produzir novas informac¢cfes (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Ainda nos
dizeres de Gerhardt e Silveira (2009) este tipo de pesquisa tem como principais
carateristicas a busca de resultados mais fidedignos possiveis; objetivacdo do
fendmeno; descricdo, explicacdo e compreensdo das acoes de forma hierarquizada;
precisdo das informacbes locais e global de determinado fendmeno e
distanciamento do pressuposto de um Unico modelo de pesquisa para todas as
ciéncias.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Etapas de fundamentagéo
4.1.1 Identificacdo da categoria

Diante da entrevista e analise dos dados colhidos identificou-se que a
primeira etapa adotada pelo departamento de compras da empresa objeto de estudo
€ a identificacdo da categoria em qual a metodologia do Strategic Soucing deve ser
aplicada. A categoria de compras de servicos de agenciamento de viagens foi
identificada através de solicitacdo da area de gestdo de viagens que sinalizou sobre
a necessidade de revisdo de valores e melhorias operacionais diante do atual
cenario de prestagao de servi¢os. Esta definicdo foi observada no trecho abaixo da
entrevista, no momento em que a coordenadora da area foi questionada sobre como
se deu a escolha da para aplicacdo da metodologia nesta categoria:

“Periodicamente temos reunibes com as areas e em uma das reuniées com a
area de gestao de viagens, foi identificado a necessidade de uma... de a gente criar
né, elaborar um Strategic Sourcing para a troca da agéncia de viagens [...]”
(ENTREVISTADA)



16

Diferente da abordagem de Bim (2016) a etapa de planejamento da empresa
nao se utilizou das ferramentas de Curva ABC e Matriz de Priorizacdo para garantir
o direcionamento do foco da analise nos itens da Curva A e da 1° onda de
priorizacdo, portanto por se tratar de uma etapa de planejamento, durante todo o
procedimento ndo foi levado em consideragcdo a andlise da representatividade
financeira, o potencial de reducdo de custo e facilidade de implantacdo do acordo
desta categoria. A ndo adocdo da utilizacdo dessas ferramentas, nao reflete no
resultado final que pode ser alcancado, mas de uma forma geral o foco da atuacéo
de compras pode ndo ter sido direcionado para as categorias de maior
representatividade para a organizacao.

Da mesma forma a Matriz de Kraljic ndo foi utilizada e impossibilitou a
identificacdo do quadrante que a categoria pertence, sendo essa uma analise
importante pois a identificacdo deste, segundo Cerveira (2018) define a estratégia a
ser adotada na conducao do processo.

4.1.2 Definicdo dos requerimentos internos

Nesta etapa da aplicacdo da metodologia, foram levantados os dados do
cenario de fornecimento atual, dos valores gastos com viagens e seus Servicos
atrelados, quantidade de transacdes realizadas e valores gastos com o servico de
agenciamento.

No quesito valores, identificou-se o total de gastos com viagens corporativas
de R$ 8.566.691,00 distribuidos mensalmente conforme tabela 1, apresentada
abaixo:

Tabela 1 — Levantamento dos gastos da categoria

Més Ae’req Aere_o Hotel Locagéo de Veiculo Total
Domestico Internacional

jan/18 R$ 326.981 R$ 75.956 R$ 224145 R$ - R$ 627.082
fev/18 R$ 337.355 R$ 109.250 R$ 187.651 R$ 570 R$ 634.826
mar/l8 R$ 456.215 R$ 119974 R$ 248.647 R$ - R$ 824.836
abr/18 R$ 419.347 R$ 63.593 R$ 276.328 R$ - R$ 759.268
mai/l8 R$ 378.832 R$ 73.761 R$ 226.530 R$ - R$ 679.123
jun/l8 R$ 321.754 R$ 53.698 R$ 205.671 R$ - R$ 581.123
jul/a8 R$ 357.380 R$ 55.918 R$ 235,531 R$ 249 R$ 649.078
ago/18 R$ 398.070 R$ 140.782 R$ 297.230 R$ 490 R$ 836.572
set/18 R$ 376.969 R$ 95.788 R$ 227669 R$ 47 R$ 700.473
out/18 R$ 462947 R$ 81.167 R$ 254.207 R$ 2.857 R$ 801.178
nov/18 R$ 458.261 R$ 197.266 R$ 280.145 R$ - R$ 935.672
dez/18 R$ 240.187 R$ 68.408 R$ 228.866 R$ - R$ 537.461
Total R$ 4534298 R$ 1.135561 R$ 2.892.620 R$ 4213 R$ 8.566.692

Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.

Quatro subcategorias que compde os custos foram detectadas, sendo elas:
viagens aéreas internacionais, viagens aéreas domésticas, hotéis e locacdo de
veiculos. O grafico 1 abaixo, mostra a representatividade de cada categoria em
relagcdo ao montante de gastos.
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Grafico 1 — Subcategoria dos gastos
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.
A tabela 2 abaixo mostra em detalhes a quantidade de transacdes realizadas
pelo atual fornecedor no periodo de anélise e os valores gastos com fee. Esta tabela
representa o baseline de valores e volumes do atual modelo de fornecimento.

Tabela 2 — Volume de Transacéo e valores de fee

Baseline
. . Valor
Servigos Quantidade unitério (fee) Total

Online Aéreo Doméstico 4750 R$ 520 R$ 24.700,00
Online Aéreo Internacional 68 R$ 520 R$ 353,60
Online Hospedagem Doméstico 72 R$ 520 R$ 374,40
Online Hospedagem Internacional 0 R$ 520 R$ -
Online Locacéo de Carro Doméstico 0 R$ 520 R$ -
Online Locacéo de Carro Internacional 0 R$ 520 R$ -
Offline Hospedagem Domeéstico 5700 R$ 9,00 R$ 51.300,00
Offline Hospedagem Internacional 149 R$ 9,00 R$ 1.341,00
Offline Locacéo de Carro Doméstico 0 R$ 9,00 RS -
Offline Locacédo de Carro Internacional 0 R$ 9,00 R$ -
Servicos Emergenciais 1076 R$ 9,00 R$ 9.684,00
Remarcacéo 0 R$ 9,00 RS -
Reembolso 567 R$ 9,00 R$ 5.103,00
Conciliacédo Faturas Hotel Incluso

Conciliacdo de Cartdo de Crédito Incluso

Atendimento VIP - Doméstico 76 R$ 7256 R$ 5514,56
Atendimento VIP - Internacionall 121 R$ 12439 R$ 15.051,19
Fee Evento 1 7%

Total R$ 113.421,75

Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.

O mesmo volume de transacgodes e escopo dos servicos consumidos em 2018
foram considerados como referéncia e estimativa de demanda. Essa defini¢céo, foi
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realizada em conjunto com a area de gestdo de viagens, como mencionado no

trecho abaixo da entrevista realizada:

A quantidade definida como baseline até pra passar né, pra solicitagdo de
cotacdo pros fornecedores, a gente solicita pra area de gestédo de viagens
né essa volumetria esse volume por transacao por servico, entao eles quem
determinam a quantidade e em cima disso a gente pede pro [...] a gente
pede pros fornecedores, em cima da quantidade, questionando se tera
alguma alteracdo, previsdo de reducdo ou aumento do consumo para o
proximo ano. Nesse caso néo, eles confirmaram que era pra gente utilizar o
mesmo consumo do ano anterior e foi conforme isso que a gente pediu a
cotacao para os fornecedores. (ENTREVISTADA)

Desta forma o baseline que foi considerado durante todas as etapas deste

processo € 0 que esta representado na tabela 3 abaixo:

Tabela 3 — Baseline de precos e volumetria

Baseline
: . Valor
Servigos Quantidade unitério (fee) Total

Online Aéreo Doméstico 4750 R$ 520 R$ 24.700,00
Online Aéreo Internacional 68 R$ 520 R$ 353,60
Online Hospedagem Domeéstico 72 R$ 520 R$ 374,40
Online Hospedagem Internacional 0 R$ 520 R$ -
Online Locacédo de Carro Doméstico 0 R$ 520 R$ -
Online Locacéo de Carro Internacional 0 R$ 520 R$ -
Offline Hospedagem Doméstico 5700 R$ 9,00 R$ 51.300,00
Offline Hospedagem Internacional 149 R$ 9,00 R$ 1.341,00
Offline Locacéo de Carro Domeéstico 0 R$ 9,00 R$ -
Offline Locacgéo de Carro Internacional 0 R$ 9,00 R$ -
Servicos Emergenciais 1076 R$ 9,00 R$ 9.684,00
Remarcacao 0 R$ 9,00 R$ -
Reembolso 567 R$ 9,00 R$ 5.103,00
Conciliacéo Faturas Hotel Incluso

Conciliacdo de Cartdo de Creédito Incluso

Atendimento VIP - Doméstico 76 R$ 7256 R$ 551456
Atendimento VIP - Internacional 121 R$ 124,39 R$ 15.051,19
Fee Evento 1 7%

Total R$ 113.421,75

Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.

Assim como menciona Bim (2016), este baseline proporciona que a empresa
tenha referéncia de valores para as etapas subsequentes e também para apuracdo
dos resultados na finalizacdo do processo. Ainda de encontro aos dizeres de Bim
(2016), esta etapa permite o levantamento do volume consumido, estimativa de

demanda e referéncia de volumetria.

4.1.3 Entendimento do mercado fornecedor
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Pesquisas realizadas na internet e em materiais de empresas referéncias no
mercado de viagens, compde esta parte da andlise. Para entendimento deste
mercado fornecedor a empresa consultou materiais da Associacdo Global de
Viagens e Negocios e o estudo da American Express Global Business Travel
denominado de European Business Travel Barometer e destacou as seguintes
projecbes na apresentacdo feita para a area de gestdo de viagens, demandante
deste processo:

“As viagens corporativas tiveram um crescimento de 5,8% em relacao a 2016,
0 que representa cerca de 1,33 trilhdo de ddlares. A previsdo € que esses gastos
aumentem para 1,7 trilhdo de délares até 2020.” (KPIS..., 2018)

“... o estudo European Business Travel Barometer, da American Express
Global Business Travel, mostrou que os gastos de viagens cresceram 3,4% ao ano.
Pequenas (até 3%) e medias (até 5%) empresas impulsionaram esse movimento.”
(KPIS..., 2018)

Para a coordenadora entrevistada esses dados se mostram importantes pois:

[...] a gente viu que no mercado teve um crescimento ai de 5,8%, as viagens
cresceram 3,4% ao ano, entdo tudo isso comprova pra onde a empresa ta
indo, que t4 crescendo e a gente usa isso como barganha com os
fornecedores na hora da negociacéo, é... porque o mercado t4 crescendo e
no decorrer dos anos a empresa veio crescendo também [..]
(ENTREVISTADA)

Ao mesmo tempo das analises mencionadas acima, também foi possivel
elaborar uma lista inicial que contemplam 27 fornecedores em potencial para
participacéo do processo de concorréncia.

A andlise de mercado fornecedor realizada nesta etapa se apresentou
superficial se comparado com o modelo sugerido por Bim (2016) que diz que além
da analise da tendéncia de mercado, algumas outras também devem ser realizadas
como a segmentacdo de mercado e aplicacdo da ferramenta das 5 Forcas de Porter:
ameacas de novos entrantes, ameacas de substitutos, o poder de negociagdo dos
compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes (PORTER, 2004) identificando através dessas ferramentas
o poder de barganha frente ao mercado fornecedor, poder esse que nao foi possivel
ser identificado com clareza.

4.1.4 Elaboracédo do modelo de custo total (TCO)

A empresa objeto desse estudo, ndo aplicou a andlise de custo total (TCO)
para este processo de Strategic Sourcing conforme fala abaixo da gestora da area e
compradora responsavel pela conducao do processo:

Para esse tipo de analise de cotacdo de fee [...] € muito dificil a gente ter
esses custos mapeados pelas agéncias [...] € um item que a gente nao teria
como abrir tanto os custos do fee, agente teria dificuldade com a prépria...
com o préprio fornecedor em ter essas informagdes né, porque eu precisaria
gue o fornecedor me informasse o custo da ligacdo, o custo que ele perde
fazendo isso, quantas horas ele faz um pedido de reserva, tudo isso iria
depender do fornecedor em si, do meu estudo, da minha analise da
transagéo em si[...] (ENTREVISTADA)

Devido a dificuldade de identificacdo dos custos que compde a precificagéo
do fee, optou por néo realizar levantar estas informagdes, logo nao foram realizadas
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as analises na profundidade necesséria para elaboragcdo do mapa de custo total
(TCO). Bim (2016) defende que apesar de exigir bastante esforco de pesquisa para
esta elaboracgéo, a qualidade das informacdes desta etapa em conjunto com as duas
anteriores, garantem a sustentabilidade do acordo que sera julgado no final do
processo. Portanto, as proximas etapas da aplicagdo, ndo consideram o modelo de
custo total, apenas o baseline de preco gerado na etapa de definicdo dos
requerimentos internos.

4.2 Etapas de elaboracdo de estratégias
4.2.1 Identificac8o de estratégias e melhorias

Com base nas informacdes de reunibes com os stakeholders e dados
extraidos de conversas com as empresas participantes do processo, identificou-se
algumas oportunidades de melhorias que poderiam ser alcancadas e incorporadas a
um novo modelo de fornecimento. Essas carateristicas foram identificadas em
entrevista e descritas conforme abaixo:

. Melhoria no nivel de SLA;

. Oportunidade de crescimento do atendimento para a América Latina;

. Eliminacao de reservas offline;

. Formalizacdo de contrato para 24 meses;

. Melhoria da tecnologia do sistema de reservas;

. Envio de relatérios mensais com os dados de todas as transacdes
realizadas;

. Aumento do prazo de pagamento para 50 dias

Apesar das possibilidades de mudancas citadas acima, optou-se por manter o
modelo de valores fixos por tipo de servico, assim como apresentado na tabela de
baseline.

A identificacdo destas oportunidades se alinha ao descrito por Bim (2016) na
etapa de “desenvolver modelos de fornecimento”, onde a empresa alcanca o
objetivo de identificar melhorias no modelo de fornecimento que podem resultar em
reducdo de custos e melhorias operacionais dos niveis de servico.

Verifica-se que a estratégia adotada pela empresa foi a de montar um modelo
de precificacdo fixo para cada linha de servico, conforme exposto no baseline, e
apesar desta categoria ndo ter sido tabulada na matriz estratégica de Kraljic como
sugere Bim (2016), as carateristicas se assemelham as do quadrante alavancavel
da Matriz de Kraljic, pois como menciona Santos (2020), os itens desta categoria
possuem custos elevados, mas uma baixa complexidade do mercado fornecedor
resultando em uma ampla oferta, que reflete no mapeamento de 27 fornecedores em
potencial para o processo. Kraljic (1983) completa que a estratégia de preco maximo
el/ou preco fixo dos servicos podem ser adotados para este quadrante.

4.2.2 Andlise de fornecedores

No trecho abaixo da entrevista, quando a coordenadora da éarea foi
guestionada sobre a realizacdo da analise dos fornecedores, identificou-se que 0s
dados da analise foram “reaproveitados” de um outro processo semelhante de
cotacao que havia sido feito recentemente.

[...] foi utilizado a RFI que fizemos no ano anterior, que era a busca por um
player a nivel global, que era para atender Europa e Estados Unidos né, era
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uma agéncia para atender nivel global. Esse processo nao foi adiante na
época entdo toda essa documentacdo de RFI, dos 27 fornecedores foram
arquivados|...] (ENTREVISTADA)

Apesar do documento de analise de fornecedores néo ter sido disponibilizado,
foi possivel identificar em entrevista quais e como os critérios sdo avaliados para
definicdo dos fornecedores que serédo classificados para as proximas etapas.

Foi elaborado o documento de RFI (Request For Information), elaboracéao
esta feita pela area de compras, onde foram solicitados os dados de cadastro dos
fornecedores (Raz&o Social, CNPJ, etc...), informagfes de faturamento dos ultimos
trés anos, principais concorrentes, clientes e fornecedores, certificacoes,
informagdes operacionais (quantidade de colaboradores, quantidade de filiais, etc..).
Este documento foi encaminhado para os 27 fornecedores encontrados na etapa de
‘entendimento do mercado fornecedor’” para que pudesse ser preenchido e
encaminhado no prazo estabelecido no mesmo documento.

De posse dessas informacbdes, foram realizadas andlises subjetivas da
capacidade técnica e financeira dos fornecedores, chegando classificacdo de 6
fornecedores que avancariam para a proxima etapa.

A elaboracdo da RFI (Request For Information) e definicdo de critérios deram
subsidios a empresa objeto de estudo realizar uma analise dos dados baseado nas
premissas levantadas até o momento, assim como defende Bim (2016) que o
objetivo desta etapa € permitir consolidar e avaliar as informacdes dos fornecedores
em um mesmo padréo.

Em contrapartida, também foi possivel identificar que a forma como a analise
dos dados foi realizada, esta em discordancia com os dizeres de Bim (2016), que
defende a atribuicdo de notas e pesos para cada pergunta da RFI, proporcionando
assim um modelo que pode ser medido através de uma classificacdo quantificavel.
O modelo subjetivo que foi adotado pela empresa na andlise dos dados, pode
causar uma definicdo equivocada dos fornecedores classificados por ndo conseguir
comparar numericamente as notas das respostas recebidas.

4.3 Etapas de negociacao e implantacao
4.3.1 Processo de cotacao

Apos identificagdo das empresas classificadas, foi solicitado através do
documento de RFP (Request For Proposal) a cotacdo de valores correspondentes
aos servicos descritos na tabela de baseline com a alteragdo do quantitativo de
transacdes, remanejando a quantidade de transac6es do modelo offline para online
e demais estratégias identificadas na etapa de ’ldentificacdo de estratégias e
melhorias do modelo de fornecimento atual”’. As respostas dos fornecedores deram
subsidios para montagem do comparativo de valores, conforme tabelas 4 e 5:
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Baseline Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3
- Valor
Senvicos Quantidade uni L;/r ?:)O(I}ee) Total Que’\\‘n?i\cljz de Valo(rf:zl)tano Total uni t;/r eiltl)o(l}ee) Total ur(\fi;é:';o Total
Online Aéreo Doméstico 4750 R$ 520 R$ 24.700,00 4750 R$ 350 R$16.62500 R$ 2,58 R$12.25500 R$ 500 R$ 23.750,00
Online Aéreo Internacional 68 R$ 520 R$ 353,60 68 R$ 350 R$ 238,00 R$ 258 R$ 17544 R$ 9,00 R$ 612,00
Online Hospedagem Doméstico 72 R$ 520 R$ 374,40 5772 R$ 350 R$20.202,00 R$ 258 R$14.891,76 R$ 7,00 R$ 40.404,00
Online Hospedagem Internacional 0 R$ 520 R$ - 149 R$ 350 R$ 52150 R$ 258 R$ 38442 R$ 9,00 R$ 1.341,00
Online Locag&o de Carro Doméstico 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 350 R$ - R$ 258 R$ - R$ 7,00 R$ -
Online Locag&o de Carro Internacional 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 350 R$ - R$ 258 R$ R$ 9,00 R$ -
Offline Hospedagem Doméstico 5700 R$ 9,00 R$ 51.300,00 0 R$ 710 R$ - R$ 8,98 R$ R$ 10,00 R$ -
Offline Hospedagem Internacional 149 R$ 9,00 R$ 1.341,00 0 R$ 7,10 R$ - R$ 8,98 R$ R$ 15,00 R$ -
Offline Locagéo de Carro Doméstico 0 R$ 900 R$ - 0 R$ 710 R$ - R$ 898 R$ R$ 15,00 R$ -
Offline Locag&o de Carro Internacional 0 R$ 900 R$ - 0 R$ 710 R$ - R$ 898 R$ - R$ 15,00 R$ -
Servicos Emergenciais 1076 R$ 9,00 R$ 9.684,00 1076 R$ 7,10 R$ 7.639,60 R$ 8,98 R$ 9.662,48 R$ 10,00 R$ 10.760,00
Remarcacéo 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 710 R$ - R$ 258 R$ - R$ 500 R$ -
Reembolso 567 R$ 9,00 R$ 5.103,00 567 R$ 710 R$ 4.02570 R$ 998 R$ 5.65866 R$ 500 R$ 283500
Conciliagéo Faturas Hotel Incluso Incluso Incluso Incluso
Conciliagdo de Cartdo de Crédito Incluso Incluso Incluso Incluso
Atendimento VIP - Doméstico 76 R$ 7256 R$ 5514,56 76 R$ 4535 R$ 344660 R$ 5000 R$ 3.800,00 R$10,00 R$ 760,00
Atendimento VIP - Internacional 121 R$ 12439 R$ 15.051,19 121 R$ 12500 R$15.12500 R$ 80,00 R$ 9.680,00 R$20,00 R$ 2.420,00
Fee Evento 1 7% 1 7% 8% 6%
Total R$ 113.421,75 R$ 67.823,40 R$ 56.507,76 R$ 82.882,00
Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.
Tabela 5 — Comparativo de valores
Baseline Fornecedor 4 Fornecedor 5 Fornecedor 6
L Valor
Servicos Quantidade . Yglor Total Noya Valor unitério Total . Yglor Total unitério Total
unitério (fee) Quantidade (fee) unitario (fee) (fee)
Online Aéreo Doméstico 4750 R$ 520 R$ 24.700,00 4750 R$ 7,14 R$33.91500 R$ 450 R$ 2137500 R$ 500 R$ 23.750,00
Online Aéreo Internacional 68 R$ 520 R$ 353,60 68 R$ 12,19 R$ 82892 R$ 450 R$ 30600 R$ 500 R$ 340,00
Online Hospedagem Doméstico 72 R$ 520 R$ 374,40 5772 R$ 445 R$25.68540 R$ 450 R$ 2597400 R$ 500 R$ 28.860,00
Online Hospedagem Internacional 0 R$ 520 R$ - 149 R$ 12,80 R$ 190720 R$ 450 R$ 67050 R$ 500 R$ 745,00
Online Locagdo de Carro Doméstico 0 R$ 520 R$ 0 R$ 445 R$ - R$ 450 R$ - R$ 5,00 R$ -
Online Locagéo de Carro Internacional 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 12,80 R$ R$ 450 R$ - R$ 5,00 R$ -
Offline Hospedagem Doméstico 5700 R$ 900 R$ 51.300,00 0 R$ 2574 R$ R$ 990 R$ - R$ 18,00 R$ -
Offline Hospedagem Internacional 149 R$ 9,00 R$ 1.341,00 0 R$ 4580 R$ R$ 9,90 R$ - R$ 18,00 R$ -
Offline Locagao de Carro Doméstico 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 487 R$ R$ 990 R$ - R$ 18,00 R$ -
Offline Locag&o de Carro Internacional 0 R$ 900 R$ - 0 R$ 3650 R$ R$ 9,90 R$ - R$ 18,00 R$ -
Servicos Emergenciais 1076 R$ 9,00 R$ 9.684,00 1076 R$ - R$ R$ 4200 R$ 45.192,00 R$ 63,00 R$ 67.788,00
Remarcagédo 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 2574 R$ R$ 2500 R$ - R$ 18,00 R$ -
Reembolso 567 R$ 9,00 R$ 5.103,00 567 R$ - R$ R$ 2500 R$ 14.17500 R$ 18,00 R$ 10.206,00
Conciliagéo Faturas Hotel Incluso Incluso Incluso R$ 4,00 R$ -
Conciliagdo de Cartdo de Crédito Incluso Incluso Incluso Incluso
Atendimento VIP - Doméstico 76 R$ 7256 R$ 551456 76 R$ 40,27 R$ 3.06052 R$ 8500 R$ 6.460,00 R$123,00 R$ 9.348,00
Atendimento VIP - Internacional 121 R$ 12439 R$ 15.051,19 121 R$ 67,20 R$ 813120 R$ 8500 R$ 10.28500 R$ 199,00 R$ 24.079,00
Fee Evento 1 7% 1 5a10% 1000% por evento
Total R$ 113.421,75 R$ 73.528,24 R$ 124.437,50 R$ 165.116,00

Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.

Com base nessas informacdes e de encontro ao exposto por Bim (2016), foi
possivel com base em critérios, definir os fornecedores que avancariam para a fase
de negociacdo. O critério adotado, além dos ja definidos na etapa de “Conduzir
Anadlise de Fornecedores”, foi a classificacdo dos fornecedores com as duas
propostas com menor custo apresentado: Fornecedor 2 e Fornecedor 1,
respectivamente.

4.3.2 Processo de negociacao

A conducdo do processo de negociacdo foi realizada pela compradora
responsavel e considerou apenas os dois fornecedores que apresentaram o menor
custo.

Inicialmente, comparando o valor do baseline encontrado na etapa de
“‘Definicdo dos Requerimentos Internos” ja foi possivel observar uma redugdo do
custo na maioria das transagfes entre a agéncia prestadora de servigo atual e as
duas melhores propostas recebidas na etapa de “Conduzir o Processo de Cotacgao”,
conforme tabela 6, abaixo:
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Tabela 6 — Custos do Baseline x Custo das Propostas Recebidas

Baseline Fornecedor 1 Fornecedor 2
. " Valor Nova Valor unitério - Valor unitario -
Senigos Quantidade unitario (fee) Total Quantidade (fee) Total Variagdo (fee) Total Variagéo
Online Aéreo Doméstico 4750 R$ 520 R$ 24.700,00 4750 R$ 350 R$ 16.625,00 -32,7% R$ 2,58 R$ 12.255,00 -50,4%
Online Aéreo Internacional 68 R$ 520 R$ 353,60 68 R$ 350 R$ 238,00 -32,7% R$ 258 R$ 175,44 -50,4%
Online Hospedagem Doméstico 72 R$ 520 R$ 374,40 5772 R$ 3,50 R$20.202,00 -32,7% R$ 258 R$ 14.891,76 -50,4%
Online Hospedagem Internacional 0 R$ 520 R$ - 149 R$ 350 R$ 521,50 -32,7% R$ 258 R$ 384,42 -50,4%
Online Locagao de Carro Doméstico 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 350 R$ - -32,7% R$ 258 R$ - -50,4%
Online Locag&o de Carro Internacional 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 350 R$ - -32,7% R$ 258 R$ - -50,4%
Offline Hospedagem Doméstico 5700 R$ 9,00 R$ 51.300,00 0 R$ 7,10 R$ - 21,1% R$ 8,98 R$ - -0,2%
Offline Hospedagem Internacional 149 R$ 900 R$ 1.341,00 0 R$ 710 R$ - -21,1% R$ 898 R$ - -0,2%
Offline Locagdo de Carro Doméstico 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 7,10 R$ - -21,1% R$ 8,98 R$ - -0,2%
Offline Locagao de Carro Internacional 0 R$ 900 R$ - 0 R$ 710 R$ - -21,1% R$ 898 R$ - -0,2%
Servigos Emergenciais 1076 R$ 900 R$ 9.684,00 1076 R$ 7,10 R$ 7.639,60 -21,1% R$ 898 R$ 9.662,48 -0,2%
Remarcagao 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 7,10 R$ - 21,1% R$ 258 R$ - -71,3%
Reembolso 567 R$ 900 R$ 5.103,00 567 R$ 7,10 R$ 4.025,70 -21,1% R$ 998 R$ 5.658,66 10,9%
Conciliagéo Faturas Hotel Incluso Incluso Incluso
Conciliagéo de Cartdo de Crédito Incluso Incluso Incluso
Atendimento VIP - Doméstico 76 R$ 7256 R$ 5.514,56 76 R$ 4535 R$ 3.446,60 -37,5% R$ 50,00 R$ 3.800,00 -31,1%
Atendimento VIP - Internacional 121 R$ 124,39 R$ 15.051,19 121 R$ 12500 R$ 15.125,00 0,5% R$ 80,00 R$ 9.680,00 -35,7%
Fee Evento 1 7% 1 7% 0,0% 8% 14,3%
Total R$ 11342175 R$ 67.823,40 -40,2% R$ 56.507,76 -50,2%

Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.

A partir destes valores, iniciou-se 0 processo de negociacdo onde optou-se
pela realizacdo das negociagdes dos valores de forma tradicional, que segundo Bim
(2016) é baseada nas oportunidades e objetivos da categoria identificadas até o
momento.

De uma forma mais simplificada do que sugere Bim (2016), o processo de
negociacdo das propostas recebidas pela empresa objeto de estudo, ndo contou
com um plano de negociacdo elaborado, mas com base em informacdes passadas
pela diretoria da &rea solicitante, foi estimado uma porcentagem de reducdo dos
custos das linhas de servicos que representasse 55% de reducdo do custo total,
considerando a mesma volumetria do baseline, como pode ser verificado no trecho
abaixo:

“[..] por uma determinagdo da diretoria a gente determinou um target aos
players finalistas pra aquele que alcancasse né, seria 0 nosso fornecedor oficial.
Entdo, a gente estimou ai um target de 55% de reducdo em cima do nosso
baseline.” (ENTREVISTADA)

ApGs negociagdo dos valores, chegou-se ao resultado financeiro demostrado
na tabela 7, elegendo o Fornecedor 2 como vencedor da concorréncia.

Tabela 7 — Resultado da negociacao

Baseline Fornecedor 2
Servigos Quantidade . \/:_:1Ior Total No_va Valor unitério Total Variagéo
unitario (fee) Quantidade (fee)

Online Aéreo Doméstico 4750 R$ 520 R$ 24.700,00 4750 R$ 2,58 R$ 12.255,00 -50,4%
Online Aéreo Internacional 68 R$ 520 R$ 353,60 68 R$ 258 R$ 175,44 -50,4%
Online Hospedagem Doméstico 72 R$ 520 R$ 374,40 5772 R$ 258 R$ 14.891,76 -50,4%
Online Hospedagem Internacional 0 R$ 520 R$ - 149 R$ 258 R$ 384,42 -50,4%
Online Locagéo de Carro Doméstico 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 258 R$ - -50,4%
Online Locagéo de Carro Internacional 0 R$ 520 R$ - 0 R$ 258 R$ - -50,4%
Offline Hospedagem Doméstico 5700 R$ 9,00 R$ 51.300,00 0 R$ 705 R$ - -21,7%
Offline Hospedagem Internacional 149 R$ 9,00 R$ 1.341,00 0 R$ 705 R$ - -21,7%
Offline Locagéo de Carro Doméstico 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 705 R$ - -21,7%
Offline Locacgéo de Carro Internacional 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 705 R$ - -21,7%
Senvicos Emergenciais 1076 R$ 9,00 R$ 9.684,00 1076 R$ 705 R$ 758580 -21,7%
Remarcagao 0 R$ 9,00 R$ - 0 R$ 258 R$ - -71,3%
Reembolso 567 R$ 9,00 R$ 5.103,00 567 R$ 705 R$ 3.997,35 -21,7%
Conciliagdo Faturas Hotel Incluso Incluso
Conciliagao de Cartdo de Crédito Incluso Incluso
Atendimento VIP - Doméstico 76 R$ 7256 R$ 5.514,56 76 R$ 4500 R$ 3.420,00 -38,0%
Atendimento VIP - Internacional 121 R$ 12439 R$ 15.051,19 121 R$ 70,00 R$ 8.470,00 -43,7%
Fee Evento 1 % 1 8% R$ 0,08 14,3%
Total R$ 113.421,75 R$ 51.179,85 -54,9%

Fonte: Elaborada pelo autor, 2021.
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No aspecto operacional, o fornecedor vencedor proporcionou as seguintes
melhorias:

. Reducédo do SLA de resposta;

. Sistema de reservas e transac¢des 100% online;
. Relatorios mensais detalhados das transacoes;
. Aumento do prazo de pagamento para 45 dias;

A economia financeira alcangada na negociagao, representa uma reducéo de
54,9% do valor anual estimado para os 12 meses seguintes a partir da substituicao
do fornecedor que antes operacionalizava este agenciamento e apesar do modelo
de negociacdo ser um modelo adaptado ao modelo de Bim (2016), apresentou
resultados satisfatérios para o objetivo da organizagéo.

4.3.3 Formalizag&o de acordos

Com base nos resultados obtidos na etapa anterior de “Processo de
negociacao” foi possivel definir em conjunto com a area demandante, o fornecedor
vencedor que apresentou melhores condicdes comerciais e condi¢cdes técnicas
aderentes ao esperado pela organizacao.

Para finalizagdo da aplicagdo da metodologia, observou-se a necessidade de
formalizacdo do acordo mediante elaboracdo da minuta contratual, que prevé todas
as condicdes técnicas e comerciais negociadas e que apos validadas por ambas as
partes, contratada e contratante, finalizou-se o processo com a comunicacao para 0s
demais fornecedores participantes e para as areas internas que de alguma forma
serdo afetadas com a substituicdo e operacionalizagcéo do novo fornecedor e modelo
de fornecimento, informacdes essas observadas no trecho abaixo da entrevista:

A partir da definicdo do player vencedor, a gente solicita a minuta contratual
para assinatura e em paralelo a gente comunica os players que ndo foram
aprovadas no processo [...] e a partir da assinatura do contrato a gente
passa todo o processo para a gestao de viagens tocar o dia a dia, ndo tendo
mais interferéncia de compras ap6s implantado (ENTREVISTADA)

Em complemento ao trecho acima, foi possivel também a responsabilidade de
compras no processo de implantacéo:

“Compras ela acompanha a implantagdo e interfere caso haja alguma
divergéncia do que foi acordado em contrato. [...] mas se tiver tudo ok e dentro do
cronograma a Iimplantagdo €& responsabilidade 100% da gestdo de viagens.”
(ENTREVISTADA)

A finalizacdo desta etapa se assemelha etapa de “implantar acordos de
fornecimento” defendida por Bim (2016) que sugere a realizagédo da formalizagéo de
um acordo juridico e plano de comunicacdo. Também foi possivel identificar, ainda
em concordancia com os dizeres de Bim (2016) que a responsabilidade da
implantagdo do acordo & compartilhada entre as areas envolvidas, mas que o
departamento de compras desempenha um papel importante no acompanhamento

de forma a garantir que as condi¢cfes negociadas sejam implantadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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Este trabalho buscou contribuir para a constru¢do de um arcabouco teérico e
mais consistente acerca da metodologia de Strategic Sourcing e diante de seus
resultados levantar a importancia e representatividade que a abordagem estratégica
do setor de compras pode desempenhar para as organizacoes.

Tal representatividade fica evidente diante dos resultados obtidos, onde foi
possivel identificar que a empresa percorreu nove etapas para finalizacdo da
metodologia de Strategic Sourcing proporcionando em sua finalizacdo a reducédo de
de custos financeiros e melhorias operacionais que atenderam aos objetivos e
expectativas da organizacdo. Também observou-se que algumas etapas ndo foram
analisadas profundamente, a exemplo da etapa de “elaboragdo do modelo de custo
total (TCO) e “analise de fornecedores”, mas que isto ndo mostrou reflexos
negativos nos resultados alcancados e exp6s a possibilidade de flexibilizacdo da
aplicacao do Strategic Sourcing, permitindo se moldar as necessidades e realidade
de cada organizacao.

Algumas dificuldades foram encontradas durante a andlise, devido a
complexidade e extensdo dos relatorios disponibilizados e apesar de possuir
resultados significativos, por ter sido aplicado em uma empresa de grande porte, o
estudo apresenta limitacdes inerentes ao assunto abordado, uma vez que 0 universo
analisado nesta pesquisa € restrito quanto a categoria de andlise, pois existe dentro
da propria organizacdo diversas outras categorias de compras. O ambiente
estudado também se mostra restrito de forma geral, por se tratar de um estudo de
caso uUnico, podendo esta analise ser expandida para outras organizacoes.

Partindo destas limitacbes sugere-se para trabalhos futuros, explorar
oportunidades de desenvolvimento de estudos em outras categorias de compras e
de empresas de outros portes e setores, de modo a complementar e agregar 0s
resultados aqui obtidos.
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