INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA - IS AE FGV

MBA EM GESTAO ESTRATEGICA DE EMPRESAS

SUELLEN CORBELINI

A EVOLUCAO DA AREA DE COMPRAS DE SERVICOS
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL DO R AMO
MADEIREIRO

CURITIBA
2016



SUELLEN CORBELINI

A EVOLUCAO DA AREA DE COMPRAS DE SERVICOS
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL DO R AMO
MADEIREIRO

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado como requisito parcial
para a obtencdo do grau de pos-
graduacdo no Curso de MBA em
Gestao Estratégica de Empresas, do
Programa de MBA do Instituto
Superior de Administracdo e
Economia — ISAE FGV.

Orientador: Prof. Augusto C. Dalla
Vecchia

CURITIBA

2016



SUELLEN CORBELINI

A EVOLUCAO DA AREA DE COMPRAS DE SERVICOS
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL DO R AMO
MADEIREIRO

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado como requisito parcial
para a obtencdo do grau de pos-
graduacdo no Curso de MBA em
Gestao Estratégica de Empresas, do
Programa de MBA do Instituto
Superior de Administracdo e
Economia — ISAE FGV

Orientador: Prof. Augusto C. Dalla
Vecchia

Aprovado pela Banca Examinadora em Julho de 2016.

Prof. Augusto C. Dalla Vecchia

Orientador — ISAE FGV | Instituto Superior de Administragédo e Economia

Avaliador 1

ISAE FGV | Instituto Superior de Administracdo e Economia

Avaliador 2

ISAE FGV | Instituto Superior de Administracdo e Economia



BIBLIOTECA DIGITAL

Termo de Autorizacao

Eu, Suellen Corbelini, nacionalidade brasileira, estado civil casada, e-mail:
suellen.corbelini@yahoo.com.br, nimero de matricula: 2004129298,
Engenheira, residente no endereco Rua Professor Jo&o Falarz, 555, Orleans,
cidade de Curitiba, estado do Parana, telefone: (41) 9961-2878, portador do
RG n°: 7.761.155-0, e do CPF n° 050.512.419-05, na qualidade de titular dos
direitos morais e patrimoniais de autor da obra (titulo): “A EVOLUCAO DA
AREA DE COMPRAS DE SERVICOS, UM ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA MULTINACIONAL DO RAMO MADEIREIRO”.

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado ao Programa de Pos-Graduagéo
Latu Sensu em Gestado Estratégica de Empresas no ISAE/FGV (Instituto
Superior de Administragdo e Economia do Mercosul / Fundacdo Getulio
Vargas), na data de 28/06/2016.

Autor: Suellen Corbelini

Orientador: Prof. Augusto C. Dalla Vecchia

[] Autorizo o ISAE/FGV a divulgar o trabalho acima mencionado na rede
mundial de computadores (Internet) e permitir a reproducéo total por meio
eletrénico, sem ressarcimento dos direitos autorais da Obra, a partir da data
abaixo indicada ou até que manifestagcdo em sentido contrario de minha parte

determine a cessacao desta autorizacao.

[x] NAO autorizo o ISAE/FGV a divulgar o trabalho acima mencionado na

rede mundial de computadores.

Curitiba, 28 de junho de 2016.

Suellen Corbelini



TERMO DE COMPROMISSO

O aluno Suellen Corbelini, abaixo-assinado, do MBA em Gestao Estratégica de

Empresas , do Programa FGV Management, realizado nas dependéncias da
instituicdo conveniada ISAE Curitiba, no periodo de fevereiro de 2015 a junho de
2016, declara que o conteudo do trabalho de concluséo de curso (TCC), sob o
titulo: “A EVOLUQAO DA AREA DE COMPRAS DE SERVICOS, UM ESTUDO
DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL DO RAMO MADEIREIRQ”, é

auténtico, original e de sua autoria exclusiva.

Curitiba, 28 de junho de 2016.

Suellen Corbelini



RESUMO

Este relato de experiéncia busca apresentar as vantagens de um departamento
de compras de servicos com estrutura mista, estruturado, procedimentado e
formalizado para o funcionamento, sucesso e crescimento de uma empresa. Na
abordagem, séo apresentadas trés vertentes de normatizacéo das atividades. A
primeira normatiza a solicitacdo de compra de servi¢os pelos clientes internos
da organizacao, ou seja, orienta as solicitacdes de contratacdes, ja a segunda
normatiza o trabalho do comprador padronizando as atividades e, a terceira
integra os fornecedores aos processos da organizacdo orientando e
estabelecendo as regras das contratacbes que devem ser seguidas pelos
fornecedores. A transformacdo do conhecimento tacito em explicito evita
diferentes interpretacdes das regras, agiliza os processos, gera autonomia, evita
perda do conhecimento ao longo do tempo além de, € claro, gerar a curto prazo,
ganhos financeiros e parcerias internas e externas a organizacéo. Espera-se que
a performance do departamento de compras de servigo seja potencializada e
aperfeicoada gerando melhorias dos indicadores do departamento e agindo de

forma a melhorar diretamente os resultados da organizacéao.

PALAVRAS-CHAVE

Compras. Servicos. Terceirizacdo. Procedimentos. Normatizagao.



ABSTRACT

This report presents the benefits of having a service purchase department with a
both centralized and non-centralized organization, structured and with official
procedures to the success and growth of a company. In this report, three official
procedures are presented as ways to standardize activities. The first one
standardizes the method to request a service to the purchase department by
internal customers. The second one regulates the buyer's work and, the third one
integrates the suppliers into the organization processes establishing rules for
contracts. The conversion of tacit into explicit knowledge avoids different
interpretations of the rules, speeds the processes, generates autonomy, avoids
losses of data over time as well as, of course, generates short-term financial
gains and internal and external partnerships. It is expected that the service
purchasing department performance is enhanced and improved generating
developments in its key performance indicators and acting to directly improve the

organization's results.
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1 INTRODUCAO

Comprar € uma atividade muito antiga na civilizagdo humana tendo inicio nas
comercializagbes por troca de produtos e, vem se desenvolvendo desde entdo até
chegar ao patamar de complexidade que atingimos hoje. Comprar € mais do que
adquirir uma mercadoria ou um servico, € providencia-la(o) na qualidade especificada,
dentro do prazo necessério, a um preco justo e competitivo, no momento correto e do
fornecedor certo.

O departamento de compras de bens e servicos tem sido alvo das atencdes
nas empresas mais fortemente depois da crise que afetou a economia mundial em
2009. Desde entdo muito se tem feito no sentido de aprimorar os processos de
compras trazendo mais seguranca, transparéncia, robustez e ferramentas de analise
qgue ajudem nas tomadas de decisdes.

A evolucdo do setor industrial/comercial atrelada as crises econdmicas e

desafios por elas trazidos mudaram em definitivo as relacbes comercias de compra e
venda e a citagao de Henry Ford se torna ainda mais atual:
“A arte de comprar esta se tornando cada vez mais uma profissdo e cada vez menos
um jogo de sorte. Em muitos casos ndo € o custo que determina o pre¢o de venda,
mas o inverso. O preco de venda necessario determina qual deve ser o custo.
Qualguer economia, resultando em reducéo de custo de compra, que € uma parte de
despesa de operacdo de uma industria, € 100% lucro. Os lucros das compras séo
liquidos”. (HENRY FORD).

Especialmente no setor de compras de servicos, com 0s atuais temas de
ilegalidades vinculados na midia, a procedimentacdo e formalizacdo da atividade
desde o inicio da contratacdo até a entrega do servico se faz imprescindivel e urgente
dentro das organizacfes. Além disso, a busca por parcerias com empresas idéneas,
relacionamentos éticos, comercialmente viaveis e parcerias duradouras torna o
desenvolvimento, avaliagdo e manutencédo dos fornecedores parte integrante e
importante do papel do comprador.

As empresas passam a se concentrar cada vez mais em suas atividades-fim,
ou seja, terceirizando (“outsourcing”) suas atividades-meio e impulsionando assim o
setor de servicos que é o0 segmento mais promissor da economia atual. Houve, nos
altimos anos, um crescimento do nimero de empresas prestadoras de servigos (EPS)

representando um campo extremamente fértil para a area de compras de servigos.
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O presente trabalho pretende demonstrar a importancia de ter um
departamento especifico de compras de servicos nas organizagdes orientado por

normativas formais e estruturadas e com foco no resultado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 POSICIONAMENTO DO DEPARTAMENTO DE COMPRAS

O Dicionério Aurélio da Lingua Portuguesa define comprar como adquirir por
dinheiro, obter, alcancar. Porém, essa € uma definicdo muito singela e néo representa
a real importancia da fungao do comprador nas organizac¢des. Baily define essa funcéo
com mais detalhes. “A funcao de compras é um procedimento pelo qual as empresas
determinam os itens a serem comprados, identificam e comparam os fornecedores
disponiveis, negociam com as fontes de suprimentos, firmam contratos, elaboram
ordens de compras e finalmente, recebem e pagam os bens e servicos adquiridos”.
(BAILY et al, 2000).

A importancia de um departamento de compras de servigos independente,
estruturado, procedimentado, com regras claras e com ferramentas que permitam o
gerenciamento das compras é ponto pacifico e solidificado entre as organizagoes.
Glenda F. e Laila V. defendem que o gerenciamento eficaz do departamento é uma
atividade essencial e diretamente ligada a competitividade e ao sucesso de uma
empresa, devendo ser capaz de proporcionar a reducédo de custos e o aumento nos
lucros. Afirmam ainda que o departamento de compras atual deve participar
ativamente nas tomadas de decisdes das organizacbes. Enfim, posiciona o

departamento de compras como estratégico dentro das organizacoes.

2.2 EVOLUCAO DO DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Até a década de 70, o departamento de compras se limitava a funcéo
meramente operacional, basicamente comprava materiais e servigos externos para
atender as necessidades dos clientes internos e de acordo com a determinacéo
destes. A partir da década de 80, com o inicio do principio Just in time, grande parte
das empresas americanas e brasileiras passaram a realizar suas compras com 0
objetivo de atender as demandas imediatas, ou seja, aquisicbes em pequenos lotes.
Foi somente na década de 90, com a globaliza¢do, que o aumento da competicdo e a
pressédo para reducéo de custos é que a atencao das empresas passou a ser desviada
para a area de Compras. Surge a necessidade de manter parcerias com 0s
fornecedores. Baily et al. (2000) acrescenta que o grande avancgo da tecnologia fez
com que o conceito de compras passasse a ser visto como um processo continuo que

tinha como objetivo integrar os fornecedores aos processos da organizacdo. Desta
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forma, seria possivel adquirir vantagens competitivas provenientes das diminui¢ces
nos custos, desenvolvimento tecnoldgico, melhoria da qualidade e reducao do tempo

do ciclo de desenvolvimento dos produtos.

2.3 O DEPARTAMENTO DE COMPRAS DE SERVICOS
O departamento de compras de servigos surge com o inicio da terceirizacdo de
algumas atividades das empresas que buscam entre outras coisas, o foco no “core
business”, agilidade nas respostas ao mercado, aumento da capacidade sem aumento
de quadro de funcionérios e reducéo de custos.
Tudo isso pautado na lei de terceirizacao:
lll - Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de servigcos
de vigilancia (Lei n® 7.102, de 20.06.1983) e de conservacéo e limpeza, bem como
a de servicos especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que
inexistente a pessoalidade e a subordinacéo direta (SUMULA N° 331 DO TST)
Esse departamento intensifica 0 conceito de empresa estendida, ou seja, a

integracdo com agentes externos.



13

3 METODOLOGIA

Um exemplo de otimos resultados obtidos com a estruturacéo,
procedimentacédo e formalizacdo do departamento de compras de servicos pode ser
encontrado no estudo de caso de uma empresa multinacional do segmento
madeireiro, produtora de MDF e Aglomerado. Essa empresa possui atualmente
unidades industriais no estado do Parana e unidades florestais em varias regides do
pais. Produz de forma sustentavel combinando alta qualidade com processos de
producao certificados de minimo impacto ambiental. Disp6e de um portfélio de mais
de 50 painéis que aliam beleza, sofisticacdo e inovacao.

Com as aquisi¢cOes realizadas pela referida empresa em um periodo curto de 5
anos, a diversidade cultural das incorporadas ao grupo aliada as diferentes estruturas
e formas de conduzir o negdcio levou a uma rapida expanséo desestruturada. Neste
cenario foi identificada a dificuldade de avaliar com seguranca o panorama total de
contratacdes em servigos, 0s custos e a qualidade. Além disso, o fato das compras
de servicos serem descentralizadas, ou seja, cada departamento com autonomia para
contratar seus proprios servicos gerava um estado de vulnerabilidade nos processos
e nos controles.

Por isso, a analise realizada foi que manter a forma de trabalho inviabilizava
um planejamento a médio e curto prazo. Concluiu-se que € de fundamental
importancia saber e controlar todos os gastos com servigos terceirizados pois, uma
empresa de sucesso € aguela que administra de maneira eficiente seus recursos,
minimizando perdas em seus processos. Por isso, mudar se fez necessario para
alcancar e implantar estratégias de gestao e custos.

Logo, no ano de 2013 criou-se uma estrutura de compras de servicos
independente dentro da empresa que, até entdo era descentralizada e segregada em
dois departamentos principais: o de compras em geral (materiais e servigos) e
recursos humanos. A negociacgao e relacionamento com fornecedores era tratada pelo
entdo departamento de compras e pelos proprios departamentos requisitantes e, o
gerenciamento dos contratos e documentacdo de funcionarios terceiros era gerida

pelo departamento de Recursos Humanos.
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3.1 ORGANIZACAO DE UM TIME DE COMPRAS DE SERVICOS

Ballou (2006) argumenta que uma das controvérsias persistentes em matéria de
organizacdo é se as atividades deveriam ser agrupadas perto da cUpula administrativa
ou dispersadas ao longo das divisbes das empresas maiores. Para Chiavenato (2011)
a centralizacdo e a descentralizacdo referem-se ao nivel hierarquico no qual as
decisOes devem ser tomadas.

As empresas que possuem varias unidades de negdcio localizadas em diferentes

localidades fisicas, como € o caso da multinacional onde o caso pratico ocorre,

frequentemente se deparam com o seguinte dilema: adotar as compras locais ou

compras centralizadas.

Ha vantagens e desvantagens nos dois modelos, porém observou-se nesse caso
pratico, que o melhor custo beneficio € uma combinacdo dessas duas modalidades.
Desta forma € possivel balancear as vantagens da forca da centralizagcdo com a
flexibilidade da regionalizagao.

Portanto, o entdao recém-criado departamento mescla as vantagens de um
departamento de compras de servicos com centralizagcdo de procedimentos e da
coordenacdo com a descentralizacdo da funcdo dos compradores, ou seja, quem
compra esta fisicamente alocado nas unidades produtivas, mas respondem
diretamente ao escritorio central. Trata-se de um sistema hibrido de compras.

Figura 1 - Estrutura implantada

DIRETORIA

COMPRADOR 1

Corporativo

COMPRADOR 2 COMPRADOR 3

COMPRADOR 4

Unidade Produtiva C

Unidade Produtiva A Unidade Produtiva B

Fonte: elaborado pela prépria autora deste trabalho
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As vantagens desse modelo sao:

a)

b)

c)

d)

f)
9)
h)

O comprador local conhece as necessidades da unidade produtiva (UP) assim
como os fornecedores locais;

O comprador local responde mais rapidamente as urgéncias/emergéncias
pois, tem linha de comunicagé&o direta com os clientes internos;

O comprador local responde hierarquicamente para o coordenador central, ou
seja, tem imparcialidade e autonomia nas decisdes. Permitindo maior vinculo
e controle da administracao central,

Ha a possibilidade de realizar compras corporativas, ou seja, mesmo
fornecedor de servico para todas as UP gerando poder de negociacdo e
consequentemente reducao de pregos;

A centralizacao fortalece o poder de negociacao perante as EPS;

A coordenacdao central evita uma disparidade de precos entre as UP;

A centralizagdo aumenta a eficiéncia na administragéo dos recursos;

A coordenacao central estabelece as regras, fiscaliza, acompanha e aprova as

contratacoes.

Ja as desvantagens sao:

a)

b)

c)

Para temas que necessitam uma deciséo da coordenacgéao ou diretoria o tempo
de resposta € mais elevado;

As aprovacOes dos Pedidos de Compras precisam passar pela coordenacao
central;

Reduz a autonomia das UPs;

3.2 ESTABELECIMENTO E FORMALIZACAO DE PROCEDIMENTOS

Baseado no fato de que, entre outras atividades, o departamento compras de

servicos deve garantir a contratacdo dentro dos procedimentos e regras da empresa,

deve procurar empresas idéneas, sempre buscando o equilibrio técnico (qualidade) e

econdmico além de, monitorar os aspectos legais e trabalhistas das empresas desde

sua contratacdo até o encerramento das atividades, baseado também nos oito pilares

que ditam a conduta e melhores praticas de compras (Figura 2), foram criados trés

procedimentos que norteiam todo trabalho do departamento de compras de servicos

na empresa objeto desse relato de experiéncia.
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Figura 2 — Pilares que sustentam o trabalho de compras

DEPARTAMENTO DE COMPRAS DE SERVICOS

/\AQA/—\/—\/—\/—\

—_— e s e

Fonte: produzido pela prépria autora desse trabalho.

Séo eles:

a) Instrucéo de trabalho do comprador:  estabelece regras e limites para o
trabalho a ser desenvolvido pelo comprador de servigo.

b) Instrucdo normativa de compras de servicos: apresenta o “como” 0s
departamentos internos da empresa devem fazer para solicitar uma
contratacao de um servico;

c) Manual do Prestador de Servigos: apresenta todas as regras da
contratacdo e documentos exigidos para que uma EPS possa realizar
Servigos para a empresa,;

Estes procedimentos estabelecem tanto por parte dos colaboradores da empresa
quanto pelas EPS o conhecimento das “regras do jogo” das contratagcdes. Um
documento no qual possam se apoiar na realizacao de suas atividades diarias. Todos
os profissionais envolvidos de forma direta ou indireta neste processo devem ter o
conhecimento destes procedimentos.

A estruturacdo e formalizacdo dos procedimentos afetam diretamente a eficiéncia
e a eficacia de uma organizacdo. Maximiano (2008) refere-se a eficiéncia com as
seguintes definicdes:

a) Realizar tarefas de maneira inteligente, com o minimo de esforco e com o

melhor aproveitamento possivel de recursos.
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b) Realizar tarefas de maneira econdbmica, empregando a menor quantidade

possivel de recursos.

Esses dois aspectos sdo diretamente afetados com a criacédo e aplicacao efetiva

dos procedimentos pois, influenciam os seguintes aspectos:

a)

Foco na potencializacao dos KPIs “Key Performance Indicators”

- Reducéo de custos;

- Aumento de prazos de pagamento;

- Reducéo das contratacdes fora do procedimento;

- Reducgéo dos retrabalhos;

- Aumento da regularidade documental das EPS.

Controle dos gastos reais com servigos contratados;

Processo de contratacao transparente com metodologia de licitacdes;
Equalizacao de propostas comerciais para tomada de decisdes assertivas;
Selecionar os melhores fornecedores do mercado;

Gerenciamento dos contratos com EPS;

Constante desenvolvimento de EPS;

Assegurar parcerias duradouras (bons relacionamentos);

Proteger a estrutura de custos da empresa;

Monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos.

Pozo (2010) destaca ainda que o processo de compra tem 0s seguintes objetivos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Negociar contratos;

Efetivar compras;

Analisar cotacoes;

Analisar requisicoes;

Analisar condi¢ces dos contratos;
Contato com fornecedores;
Negociar condi¢cdes comerciais;

Relacionamento interdepartamental.

Todos esses aspectos sao abordados em detalhes nos procedimentos facilitando

o trabalho diario do comprador, dos clientes internos e das EPS. O estabelecimento

das regras também permite que todas as compras de servico passem pelo

procedimento padrao ou tenham a aprovacéao formal da geréncia da empresa.

Arnold (2009) observa que por meio da negociacdo, o comprador e o vendedor

tentam resolver as condi¢des de compras para o beneficio de ambas as partes. Ainda
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na definicdo do autor, habilidade e um planejamento bem estruturado sdo necessarios
para o sucesso da negociagao.

3.2.1 Instrucdo de Trabalho do Comprador de Servic  0s
Este procedimento contempla o passo a passo do processo de Compras de
Servicos. E onde se encontram as diretrizes e os critérios estabelecidos para cada

tipo de contratacao.

3.2.1.1 Elaboracé&o de escopo:

Todo o processo de contratacdo de servico inicia com a elaboracdo de um
escopo onde o solicitante descreve o servico a ser contratado detalhadamente, as
datas e prazos de execucdo, os critérios de medi¢cdo, as necessidades especiais da
contratacdo, cursos obrigatorios para equipe executante do servico, etc.
3.2.1.2 Requisi¢cdo de compra (RC):

Documento emitido pelo solicitante através de um sistema de ERP para

formalizar a solicitacdo da contratacdo de um servico.

3.2.1.3 Abertura de Licitag&o:
Toda licitagdo é conduzida pelo comprador seguindo 0s seguintes passos:
a) Analisar as informacdes enviadas na solicitacéo;
b) Levantar/desenvolver fornecedores especializados para a realizagcdo do
servigo solicitado;
c) Avaliar preliminarmente a documentagdo das empresas que participardo do
processo da seguinte forma:

Quando da realizacdo de um processo de licitacdo, o comprador devera,
obrigatoriamente, antes de iniciar o processo com o envio da carta convite, comprovar
minimamente a saude financeira das empresas que participardo. Esta comprovacao
pode ser realizada através da analise dos seguintes documentos:

- Consultar a Empresa no Cadastro Nacional das Empresas Punidas (Nas esferas

Federal, Estadual e Municipal). Esta consulta é obrigatdria em todos 0s casos.
Dos itens abaixo descritos, pelo menos um deve ser consultado.

- SERASA: avaliar o capital social a fim de garantir a cobertura de possiveis

prejuizos, e a saude financeira da EPS;

- e/ou BALANCO PATRIMONIAL dos ultimos 03 anos.
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- elou CERTIDOES NEGATIVAS DE DEBITOS (CND): Federal, Estadual,

Municipal e FGTS.

- elou AVALIACAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS: Analise das avaliacdes

dos servicos prestados anteriormente. Em casos onde a empresa ja seja, ou ja

tenha prestado servico em alguma das unidades do Grupo, pode-se realizar a

andlise das avalia¢gfes de qualidade de servicos realizadas anteriormente.

As empresas cujas documentacfes citadas acima ndo desabonem sua conduta
estardo aptas para permanecer no processo de Contratacdo, sendo as que nao
obtiverem avaliacao positiva serdo desclassificadas do processo.

d) Elaborar Carta Convite do processo Licitatorio, baseada nas informacgdes
passadas na solicitacdo, respeitando o nimero minimo de cotacao exigido de
acordo com o valor de cada contratacao:

S&o estabelecidos os seguintes critérios para a determinacdo de quantas EPS

deverao participar do processo:

Tabela 1 — Critérios de quantidade de EPS nos processos

De R$ 0,01 até R$ 8.000,00 Apenas 01 (uma) proposta comercial
De R$ 8.000,01 até R$ 50.000,00 Ao menos 02 (duas) propostas comerciais

Acima de R$ 50.000,01 No minimo 03 (trés) propostas comerciais

Fonte: adaptado pela autora baseado na Instrucdo de Trabalho do Comprador da empresa analisada.

e) Enviar e-mail de abertura de processo licitatério para as empresas previamente
avaliadas;
f) Receber, avaliar, equalizar as propostas comerciais;

A equalizacéo das propostas técnicas € de responsabilidade do solicitante do
servico ja a equalizacdo comercial fica a cargo do comprador. A responsabilidade de
uma boa contratacdo € partilhada entre o gestor (alinhamento técnico) e o comprador
(melhor custo X beneficio).

g) Negociar;
Pontos a negociar:
- Preco;

- CondicOes de pagamento;
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- Indice de Reajuste: Evitar, sempre que possivel, que o indice de reajuste seja
somente a ACT (Acordo Coletivo de Trabalho) da categoria. E importante sempre
atrelar mais um indice, como por exemplo:

v 60% da ACT da Categoria + 40% de algum dos indices de reajuste de
mercado (IGP-M/FGV, INPC/IBGE, IPCA/IBGE, dentre outros).

v Em casos onde se faca cabivel, podera ser incluido no indice de
reajuste, fatores que implicam diretamente na prestacdo de servico,
como por exemplo: Combustivel, alimentos, etc.

- Despesas Diversas: tais como hospedagem, alimentacdo, quilometragem, etc.

- Valores de Cobranca Extra Escopo;

- Data de inicio da Prestacao do Servico;

- Vigéncia do Contrato;

h) Enviar Carta Resultado Positiva,

Enviar para a empresa vencedora, juntamente com o PC e todas as premissas
necessarias para prestacdo de servigos constantes no Manual do Prestador de
Servigos;

I) Enviar Carta Resultado Negativa para as demais empresas participantes;
3.2.1.4 Pedido de Compra (PC):

Para a criagcdo do PC o comprador de servicos devera receber via e-mail o n®
da Requisicdo de Compras aprovado no sistema ERP.

a) Classificacdo de Pedidos de Compras

A classificacdo de pedidos existe para parametrizar as diversas formas
possiveis de compra de um servico. Cada tipo de contratacdo/compra deve ser
classificado de acordo com a sua caracteristica. Essa classificacdo deve ser seguida
a risca, uma vez que podera definir as responsabilidades de cada um na efetivacao

da compra, colocando em pratica a estrutura mista do departamento.

Tabela 2 — Classificacdo dos tipos de Pedidos de compras

TIPO DE QUANDO UTILIZAR
DOCUMENTO
Pedido Toda contratacdo que passou pelo processo de Licitag&o.
Normal (NB)
Pedido de Todo servigo contratado diretamente pelo solicitante, sem seguir
Regularizacdo quaisquer dos procedimentos de compras. Nas UP, nestes casos,
(RE) a Nota Fiscal ou orcamento do servico devem apresentar a

assinatura da diretoria corporativa autorizando o pagamento.
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CLASSIFICACAO DOS PEDIDOS DE COMPRA POR TIPO DE CONTRATACAO

(Concluséao)

TIPO DE
DOCUMENTO

Pedido
Urgente
(NUL)

Pedido
Usuaério Final
(NF)

Pedido
Eornecedor
Unico

(NP)
Pedido

Convénio
(NC)

QUANDO UTILIZAR

Todo servigco com urgéncia real que ndo tenha tempo habil para a
tratativa normal ou que ocorra durante o periodo da
noite/madrugada, finais de semana ou na auséncia do comprador
de servico. Este tipo de classificacdo deve contar com a justificativa
formal e com a aprovacao dos respectivos gerentes da area ou da
UP antes do inicio da prestacdo dos servicos.

Todo servigo que o usuario solicita & &rea de Compras de Servigos
ja indicando determinada empresa terceira. Este tipo de
classificacdo deve contar com a justificativa formal e com a
aprovacao da diretoria corporativa.

Esta classificagcdo cabe aos servicos em que nao existam outras
opcdes de fornecedores no mercado, ou quando foi solicitado
orcamento para mais de uma empresa, porém, tendo retorno
somente de uma, e em casos de Assisténcia Autorizada do
Fabricante, Representantes do Equipamento e/ou Especialistas.
Todos os servigos de longo prazo que possuam contrato. A carta
resultado da licitagdo, juntamente com a proposta final sao
suficientes para classificar o PC como NC.

Fonte: adaptado pela autora baseado na Instrucdo de Trabalho do Comprador da empresa analisada.

b) Estratégia

de aprovacao dos Pedidos de Compras

Tabela 3 — Estratégia de aprovacao dos pedidos de compras

FAIXA DE APROVACAO APROVADORES

Até R$ 8.000,00
De R$ 8.001,00

Coordenador de Compras de Servigcos

a R$ 50.000,00 1° Coordenador de Compras de Servigos
2° Gerente de Compras
1° Coordenador de Compras de Servigcos

3° Gerente da UP
1° Coordenador de Compras de Servigos

De R$ 200.001,00 a R$ 1.500.000,00 2° Gerente de Compras

3° Gerente da UP

4° Diretor

1° Coordenador de Compras de Servigos
2° Gerente de Compras

Maior que R$ 1.500.001,00 30 Gerente da UP

4° Diretor
5° Presidéncia

Fonte: adaptado pela autora baseado na Instrucdo de Trabalho do Comprador da empresa analisada.
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3.2.2 Instrucdo Normativa de Compras de Servigos

Essa normativa tem o objetivo de esclarecer aos clientes internos quais 0s
procedimentos e critérios para a contratacdo de servicos e como fazer a solicitacao
ao departamento de compras de servicos:

Nela sdo encontradas informag¢des como:

3.2.2.1 Servigcos que nao podem ser contratados e 0s motivos:
a) Servicos diretamente ligados a atividade fim da empresa.
b) Atividades que possuem caracteristicas de locacdo de mé&o-de-obra e/ou
substituicao de colaboradores.
c) Atividades ja desempenhadas por colaboradores proprios.

d) Atividades que caracterizem ou
- Habitualidade (ou n&o-eventualidade);
- Subordinacao Hierarquica;
- Dependéncia Econdmica;
- Pessoalidade;

3.2.2.2 Contatos dos Compradores nas UPs;

3.2.2.3 Classificacédo dos servicos e exigéncias documentais e de contrato para cada
classificacao:

a) Servicos Fixos;

b) Servicos Esporadicos;

c) Servigos Pontuais.

3.2.2.4 Descricao do Processo de Contratacao: vide item 2.1

3.2.2.5 Disponibilizacdo de modelo de escopo para a solicitacdo da contratacao;
3.2.2.6 Critérios para assinaturas dos Contratos;

3.2.2.7 Integracao obrigatodria e controle de acesso

3.2.2.8 Inicio das atividades

3.2.2.9 Renovagéo, rescisdo ou alteracdes contratuais

3.2.2.10 Avaliacao da qualidade dos servicos prestados

3.2.2.11 Bloqueio de EPS

3.2.2.12 Acordo de nivel de servico.
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3.2.3 Manual do Prestador de Servigos
Estabelece e esclarece as regras, normas e procedimentos de contratacdo de
servicos na unidade da empresa contratante. E de responsabilidade da EPS repassar
as orientacdes desse Manual aos seus empregados e exigir 0 seu cumprimento.
Esta normativa estabelece normas e procedimentos de contratacdo de servigos
que devem ser seguidos pelas EPS e é composto das seguintes informacdes:

3.2.3.1 Normas Gerais a serem seguidas;
a) Leis, normas, requerimentos vigentes no pais;

b) Cédigo de ética e conduta;

c) Politica de Confidencialidade: A EPS nado podera, sem prévia autorizacao
por escrito, divulgar quaisquer informacdes fornecidas pela empresa ou em
seu nome, a qualquer pessoa ou entidade.

3.2.3.2 Documentacgdes Exigidas para a prestacéo do servico;

a) Documentacao Legal da EPS;

b) Documentacao Trabalhista dos Empregados Terceiros lotados na unidade;

¢) Documentacgdes de Socios e/ou proprietarios;

d) Documentacdo de Autbnomos;

e) Documentacdo para monitoramento mensal;

f) CondigOes da entrega das documentagoes;

3.2.3.3 Condicbes da entrega das Notas Fiscais dos servicos realizados;
3.2.3.4 Contatos nas UP da Contratante;
3.2.3.5 Informacdes sobre o controle de acesso as UP;
3.2.3.6 Proibicdes Gerais
A aplicacdo desse Manual integrou os fornecedores aos processos da organizacao

e trouxe transparéncia ao pProcesso.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Por tratar-se de informacdes sigilosas, os valores serdo representados de
forma simbdlica pois, o objetivo da pesquisa é a compreensao do processo como um
todo.

Conclui-se que o principal objetivo da empresa, onde 0 caso concreto ocorreu,
estava em gerir seus gastos inerentes as compras de servicos e ter um processo
transparente e de maior agilidade no dia-a-dia.

A utilizacdo de um sistema hibrido de compras ao mesmo tempo centralizado
(no que diz respeito aos procedimentos e tomadas de decisao) e, descentralizado
(com compradores locais) proporcionou ndo apenas maior agilidade, proximidade com
o cliente interno e com os fornecedores, mas também permitiu aos executivos terem
foco nas grandes contratacfes e gestao efetiva dos gastos com servicos de todas as
unidades da empresa.

Logo apds a estruturagdo do time de compras de servico pode-se identificar
gue o montante total gasto com servi¢cos em todas as unidades da empresa, em 2013,
era de aproximadamente R$ 140.000.000,00 por ano. Em paralelo, foi possivel criar
um “ranking” dos servigos de maior valor anual, Grafico 2 abaixo, base para a tomada
de decisdo das prioridades iniciais dos compradores e base para 0 correto

direcionamento por parte dos executivos da empresa.
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Gréfico 2 — Ranking dos maiores fornecedores.

"RANKING" DOS MAIORES SERVICOS

Servico A I Rs12,50
Servico B e RS11,76
Servico C I e RS11,46
Servico D e RS 11,40
Servico E e Rs10,74
Servico F i e e Rs10,56
Servico G e RS89, 12
ServicoH e Rs8,40
Servico | e R58,38
Servico) I RS8,04
Servico K e Rs7,20
Servicol e Rs7,08
ServicoM e RS6,60
Servico N e Rs5,52
Servico O e RS4,80
Servico P I R54,26

Outros Servicos I RsS2,68

RS- R$2,00 R$4,00 R$6,00 R$8,00 R$10,00 R$12,00 R$14,00

RS Milhdes

Fonte: produzido pela propria autora deste trabalho

No 1° ano obteve-se uma reducéo dos custos na ordem de 3% pois, o foco
inicial era organizar os dados e entender as compras para entdo iniciar as atividades
com foco nos maiores valores anuais. J4 no 2° ano a reducgédo foi extremamente
expressiva, de 10,5%, Grafico 3 abaixo, demonstrando que o foco escolhido foi correto
e as acOes de negociacao e readequacao dos servicos foram efetivas.

Grafico 3 — Evolucao dos custos com as contratacdes de servigcos

EVOLUCAO DOS CUSTOS COM CONTRATACAO DE SERVICOS
140 -
4,20

135 -

130 -

125 -

Milhdes RS

120 -

115 -+

110 - T T
2013 2014 2015 atual

Fonte: produzido pela prépria autora deste trabalho
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Concluiu-se, que no ano de 2015 foi atingido o patamar ideal dos gastos com
servigos terceiros, portanto que o objetivo de gerir 0s custos e poder operacionalizar
planejamento a curto e médio prazos foram atingidos.

Outro KPI fortemente atingido pela mudanca foi o de acompanhamento de
prazo de pagamento onde também identificamos uma melhoria significativa na ordem

de 225% impactando positivamente no fluxo de caixa da empresa, Gréfico 4 abaixo.

Grafico 3 — Evolucao dos custos com as contratacdes de servigcos

EVOLUCAO DOS PRAZOS DE PAGAMENTOS
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Fonte: produzido pela propria autora deste trabalho

As informac0es contidas nas Tabelas 1,2 e 3 contribuiram muito para o sucesso
do departamento de compras de servi¢os pois, estabeleceram as regras quantitativas
das compras. Com elas estabeleceu-se o nivel de envolvimento da organizagédo a
partir de valores anuais dos servicos. Enquanto para servigos de valores superiores a
R$50.000,00 sdo necessarias trés propostas comerciais, para servicos abaixo de
R$8.000,00 apenas uma € necessaria, mostrando que deve-se gastar mais tempo e
energia com 0s servicos de maior volume monetério. Além disso, delegam poderes
de decisdo para cada categoria hierarquica da companhia, ou seja, compras
realizadas fora do procedimento normal devem ser aprovadas pela diretoria
corporativa assim como as indicacdes de fornecedores. Contudo as compras urgentes
sdo mantidas sob responsabilidade das UPs. Isso reduz muito a autonomia das UPs
e fortalecem os procedimentos, porém a companhia ndo perde em agilidade quando

necessario pois, ha procedimentos para todos os tipos de compras.
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Este trabalho demonstra que o melhor sistema de compras para a empresa em
questdo foi o sistema hibrido com normativas formais e conhecidas tanto pelo
comprador quanto pelo cliente interno e pela EPS. A soma desses fatores foi a que
contribuiu no sentido da compreenséao do processo por parte de todos os envolvidos,
agilizando e colocando foco nos resultados, desta forma a perda de tempo com temas
menos relevantes foi minimizado e toda a organizagéo foi envolvida condicionalmente

aos valores contratados.
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5 CONCLUSOES

Este relatério de experiéncia teve como objetivo analisar o processo de compra
de servicos depois da implantacdo de um departamento especifico de compras de
servicos em uma multinacional do ramo madeireiro.

Os resultados encontrados em todos os KPI's mais relevantes de compras
permitiram concluir que, é mais vantajoso e produtivo manter uma estrutura mista
conciliando compras locais com decisGes corporativas. Além disso, observou-se na
pratica as vantagens de ter procedimentos que esclarecam e norteiem o processo de
compras e que sejam divulgados para toda a organizagao.

O departamento de compras de servigo evoluiu por ser independente e ter
regras claras de funcionamento. A gestdo dos dados e a tomada de deciséo correta
na hora certa foram fatores determinantes para o sucesso dos resultados obtidos.
Além disso, conclui-se que por estar estruturado e ter os conhecimentos explicitos e
formalizados esses resultados serdo mantidos ou mesmo aperfeicoados com o passar
do tempo.

Podem ser citados como cuidados a serem seguidos pelas empresas:

= Criar de um departamento de compras exclusiva de servi¢os;

= Manter uma estrutura hibrida de compras de servigos;

= Criar e divulgar procedimentos claros de compras;

= Estabelecer critérios monetarios de quantidade de EPS nas licitaces;
= Criar tipos de compras e critérios para a efetivacdo das mesmas;

= Criar niveis de aprovacao das compras de servi¢os.

Os resultados positivos analisados neste relato de experiéncia referem-se ao
departamento de compras de servicos que atende todas as unidades do grupo e
produziram reflexos tao significativos para a organizacdo que o modelo est4 sendo
aplicado a outros departamentos.
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