UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO - UFRJ
FACULDADE DE ADMINISTRACAO
NUCLEO DE TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

PAULO HEITOR M C FELIPPE

A INFLUENCIA DO MODELO DE GESTAO SOBRE OS PROCESSOS
ADMINISTRATIVOS — ANALISE DO FUNCIONAMENTO DA FUNGCAO DE
COMPRAS EM UM CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Monografia apresentada a Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis
da Universidade Federal do Rio de Janeiro, por Paulo Heitor M C Felippe,
como requisito para obtengao do titulo de bacharel em Administracao.

Banca Examinadora:

Prof. Orientador de Conteldo:
ALEXIS CAVICHINI TEIXEIRA DE SIQUEIRA

Prof. Leitor: Maria Tereza

Prof. Convidado:

RIO DE JANEIRO
DEZEMBRO de 2010



AGRADECIMENTOS

Agradeco a todos que me acompanham e
motivam diariamente a me tornar melhor que
no dia anterior. Mais sébio, dedicado, educado,
feliz e apaixonado.

Dedico a vocés o meu esforgo, na espera que
esse seja reconhecido e seja fonte de orgulho
para todos.



RESUMO

FELIPPE, Paulo Heitor M. C., A INFLUENCIA DO MODELO DE GESTAO
SOBRE OS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS - ANALISE DO
FUNCIONAMENTO DA FUNCAO DE COMPRAS EM UM CENTRO DE
SERVICOS COMPARTILHADOS, Monografia (Graduagdo em Administracao),
Faculdade de Administracéo e Ciéncias Contabeis da Universidade Federal do
Rio de Janeiro, 2010

O estudo, aqui apresentado, descrevera os conceitos basicos que envolvem a
funcdo de compras de uma organizagdo, da mesma forma que o modelo de
gestdo de servigcos compartilhados. O objetivo principal dessa monografia €
demonstrar as peculiaridades desenvolvidas (riscos, beneficios e perdas) no
processo de compras, apos ser incorporado por um modelo de servigos
compartilhados.

Palavras-chave: funcdo de compras, suprimentos, modelos de gestdo, centro
de servigos compartilhados.

Abstract

The present study describes the basic concepts of the purchasing of an
organization, just as the shared services management model. The main
objective of this document is to disclose about the peculiarities (risks, benefits
and losses) of the purchasing process resulting from the merge with the Shared
Services Model.

Key-words: purchasing function, supply, management models, shared services
organization
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1. Introducao

O sucesso de uma organizagao, além de ser fruto de um produto de
reconhecimento positivo pelo mercado, depende de uma gestao organizacional
de qualidade. O modelo de gestdo de uma empresa é decisivo para
concretizacao das metas definidas em seu planejamento estratégico.

Uma boa gestdo representa ndao s6 maiores lucros ou diminuicdo de
custos, mas aplicagdo dos recursos disponiveis em um modelo que satisfaca

as necessidades de clientes internos e externos a organizagao.

“Configura-se como desafio as organizagdes desenvolver e utilizar
instrumentos de gestdo que lhes garantam um certo nivel de
competitividade atual e futuro.” (BRANDAO, 2001)

E de acordo de estudiosos, que o caminho para o desenvolvimento de
uma boa gestao organizacional é a elaboragdo de estratégias voltadas para a
capacitacao e gerenciamento dos recursos humanos da empresa, sejam elas
baseadas em: gestdo estratégica de recursos humanos (Taylor, Beechler e
Napier,1996); gestdo de competéncias (Prahalad e Hamel, 1990), ou em outra

forma de gestéao.

O trabalho aqui desenvolvido nao pretende discorrer sobre o
funcionamento de um modelo de gestao de recursos como um todo, mas sobre
a forma de alocacao de recursos e estruturacdo dos processos de um modelo
de gestado, o que sera realizado através da apresentacao do modelo de Centro
Servicos Compartilhados como alternativa aos modelos tradicionais de
centralizacao ou descentralizacao, a luz de processos administrativos (servigcos
financeiros, contabilidade, servicos de suprimentos, contratacdo de recursos
humanos, gestao de viagens, servicos de apoio, gestdao de patrimbnio,...). A par
da complexidade de se abranger todos os processos envolvidos neste tipo de
modelo, o Departamento de Compras (Suprimentos) foi escolhido para ter seu
funcionamento analisado.

‘O CSC é um importante instrumento de gestdo que permite
racionalizar processos, trazendo velocidade as operagbes e ganhos

de competitividade.” (CUNHA, 2010 - Portal
Administradores.com.br)



A area de logistica € fundamental para qualquer empresa que deseje
manter um fluxo harmonioso entre as areas comerciais e produtivas. Mais
especificamente, o departamento de compras € responsavel pela aquisicao de
insumos de qualidade em um prazo que atenda as areas produtivas e a um
custo sustentavel para o negécio.

“..logistica inbound, esta relacionada com obtengdo de produtos e
materiais de fornecedores externos, que tém como objetivo principal
dar apoio a produgdo ou a revenda, proporcionando compras em
tempo habil, ao menor custo total. Responsabiliza-se pela execugao
do planejamento de recursos, localizagdo de fontes de suprimento,
negociagdo, colocacdo de pedidos, transporte de saida, recebimento
e inspegdo, armazenagem, manuseio e garantia da qualidade e
também pela coordenacdo com fornecedores em dreas como
programacgdo, continuidade de suprimento e investigagdo, assim

como pesquisas que levem a novas fontes ou programas de
suprimento.” (CARETA, 2009)

Por se tratar de um processo administrativo, o trabalho visa descrever as
relacdes e impactos mutuos que o processo de compras e um modelo de
servicos compartilhados exercem um sobre o outro. Serdo tratadas questdes
relacionadas a autonomia do processo, assim como sua padronizacao,

eficiéncia e participagao estratégica nos resultados da companhia.

O trabalho seguira uma estrutura capitular, tratando separadamente as
responsabilidades e objetivos do Departamento de Compras, conceituagéo e
descricdo de um modelo de CSC, os resultados da combinac¢do da fungéao de
compras e CSC, e uma conclusdo pessoal do autor a respeito do tema
abordado.

O capitulo 2 descreve brevemente a metodologia utilizada para o

desenvolvimento dessa monografia.

No capitulo 3 sdo descritos os objetivos, responsabilidades e praticas da
funcdo de compras em uma organizacao. Esse capitulo serve como base para

compreensao do capitulo 5.

O capitulo 4 tem papel similar ao terceiro. Ele devera explicitar ao leitor

as principais caracteristicas, vantagens, riscos e beneficios de adotar-se um



modelo de servicos compartilhados, além de descrever a dinamica sobre a qual

0 modelo é sustentado.

O quinto capitulo tem como objetivo integrar os dois temas
anteriormente discutidos: a funcéo de compras e o modelo de CSC. O capitulo
descreve as peculiaridades advindas da incorporagdo das atividades de
compras ao modelo de servicos compartilhados, mostrando os beneficios
agregados a funcao de compras e a organizagao.

Concluindo o estudo, foi redigida uma breve descricdo do

posicionamento do autor frente ao tema central discutido.



2. Metodologia

O presente estudo, que visa descrever as bases do modelo de gestao de
servigos compartilhados, os objetivos da area de compras e seu funcionamento
como fungdo incorporada por um Centro de Servicos Compartilhados, teve
como grande motivagdo a interagdo profissional direta do autor com o

departamento de suprimentos de uma multinacional.

A proximidade do autor com o assunto da pesquisa fez com que esta
fosse baseada nao s6 em artigos cientificos e livros especializados no assunto,
mas também em experiéncias pessoais e discussdes envolvendo responsaveis
por implementar modelos de CSC e por compradores em grandes

organizagoes.

Materiais como apresentacdes institucionais de grandes corporacoes,
demonstragdes e documentos desenvolvidos por consultorias especializadas
em gestao empresarial, foram cruciais para descricdo do Capitulo 5, o qual visa
a levar ao plano pratico o funcionamento do Departamento de Suprimentos em

um ambiente de servigos compartilhados.

Os capitulos 3 e 4 tiveram como grande fonte de insumo diversas
discussbes realizadas entre o autor e funciondrios de organizagcdées que
adotaram o modelo de CSC, responsaveis pela implementacdo ou manutencao
da estrutura compartiihada. Essas discussées foram fundamentais para
confirmar beneficios, vantagens, riscos e desvantagens dos modelos de gestao

apresentados.

O trabalho é, portanto, uma descritiva de fundamentacgao teérica, porém

suportada com vivéncia pratica de especialistas no tema central aqui discutido.



3. Funcao de Compras

Originalmente tratada como uma atividade burocratica, a Funcao de
Compras, Gestdo de Compras ou Suprimentos foi, ao longo dos anos, sofrendo
transformacdes que a colocaram em uma posicao vital para os resultados das
empresas. Somente ap6s a Primeira Guerra, e principalmente apds a Crise do
Petroleo de 1970, em que uma série de insumos se tornaram escassos € a
precos em ascendéncia vertiginosa, que a gestdo de compras passou a ter
maior visibilidade dentro das empresas (Moraes, 2007).

A Gestao da aquisigdo — a conhecida fungédo de compras — assume
papel verdadeiramente estratégico nos negécios de hoje em face do
volume de recursos, principalmente financeiros, envolvidos, deixando
cada vez mais para trds a visdo preconceituosa de que era uma

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

A Gestao de Compras atualmente € um dos processos que completam a
cadeia logistica (supply chain) de uma empresa. O processo logistico pode
representar até 70%' dos custos de producdo, o que reforca a posicdo
estratégica da funcdo de compras para manutencdo da competitividade da
empresa, uma vez que ela é responsavel por obter os melhores e mais baratos
insumos de produgao.

Para Gaither & Frazier (2001), a funcao de compras tem papel
fundamental no cumprimento das metas de uma empresa. “Sua missdo é
perceber as necessidades competitivas dos produtos e servigos, tornando-se
responsavel pela entrega no tempo certo, custos, qualidade e outros elementos

na estratégia de operagdes”.

Uma analise superficial da cadeia logistica expde a participacado da area
de compras em dois passos da cadeia: Planejamento de Producao e Materiais
e Matéria-Prima (Figura 1). Porém, uma avaliagdo mais profunda das

atribuicbes da fungdo de compras permite visualizar os impactos de sua

! Retirado do site Visdo Recursos Humanos
http://www.visaorecursoshumanos.com.br/portifolio/supri.pdf



atuacao em outros elos: Producgéo e Distribuicdo. Como exemplos, podem ser
mencionados as contratagdes de fornecedores de servicos de manutencao de
equipamentos da cadeia produtiva e de transportadoras responsaveis pela
distribuicdo dos produtos acabados ao cliente.

Figura 1: Cadeia de Valor Logistico
Fonte: MundoLogistico.com.br

O aumento da competitividade e a visdo da fungao de compras em obter
maior qualidade e maior agilidade a um menor custo para a empresa,
colocaram-na em uma posicdo organizacional com vasta “capilaridade”.
Atualmente, a Gestdo de Compras é integrada a diversos departamentos,
como Gestao de Estoque, Planejamento Estratégico, Manutencgao, Distribuicao,
Comunicacao Institucional, Marketing, Produgéo, etc.

Toda empresa na consecucéo de seus objetivos necessita de grande
interagéo entre todos os seus departamentos OU processos, no caso
de assim estar organizada. [..] A area de compras interage
intensamente com todas as outras, recebendo e processando
informagdes, como também alimentando outros departamentos de

informacdes Uteis as suas tomadas de decisdo. (MARTINS & ALT,
2001)



3.1.Objetivos da funcao de compras

a) Adquirir materiais e servigos a fim de atender as necessidades das areas
produtivas da companhia e outras areas de suporte;

b) Garantir a pronta-entrega das aquisigoes;

c) Negociar com fornecedores para obter o menor custo;

d) Desenvolver boas relagbes com fornecedores.

3.2. Processos da funcao de compras

O Departamento de Compras tem seu fluxo processual inserido na
cadeia de Requisicao ao Pagamento (Requisition-to-Payment). Apesar de nao
estar envolvida em toda a cadeia de valor, a funcao de compras atua como
suporte as areas que fazem o recebimento do material e realizam a conferéncia
fiscal e de preco.

Gestéo de
Fornecedores

Recebimento
Fisico/Prestagdo | Armazenagem

do Servigo

Tratamento da
Requisi¢éo

Requisi¢do —» — Cotagéo —» Contratagdo Pagamento

T Fiscal

Gestéo de itens

Q Suporte Q Atividade Chave Q Outros Processos

Figura 2: Cadeia de Valor dos Processos de Requisi¢do ao Pagamento

3.2.1. Requisicao de Compra

Processo realizado ao identificar a necessidade de se adquirir certo bem
OU Servigo.

A requisicédo de compra pode ser feita diretamente pela area usuaria ou
pela &rea responsavel pela gestdo de estoque. A gestdo de estoques, através
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de anadlises de consumo histérico e de disponibilidade dos itens no mercado,
executa uma série de ordens programadas ou spot (sob demanda) para
aquisicdo de bens e/ou servicos necessarios para a manutencdo e/ou

crescimento da area produtiva.

As requisi¢cdes podem ser criadas para consumo de um contrato vigente
com certo fornecedor, ou para criagdo de um novo contrato, ou para aditivo de

um contrato vigente, ou spot.

A requisicdo de compra é o documento de compra que possui a
especificagdo técnica dos itens (bens/servigos) desejados, assim como
quantidade, centros de custo a serem faturados, orgamento disponivel para

aquisicao, e em alguns casos, indicagao de fornecedores disponiveis.

3.2.2. Gestao de ltens (Gestao Técnica de ltens):

A Gestdao de Técnica de ltens &€ o processo realizado por area
especializada responsavel pela padronizagdo de especificacoes técnicas de
todos os itens (materiais ou servigcos), em um sistema, necessarios para a

continuidade dos negécios.

7

O processo € necessario para evitar mdultiplas compras de itens
semelhantes e fora das especificacbes ideais. Em um cendrio sem essa
atividade, seria possivel requisitar 0 mesmo item de inUmeras maneiras, o que
geraria maiores custos a empresa, além de “engargalar’ o processo de
compras. Ex.: Requisicdo de parafusos. Parafusos possuem dimensdes
diferentes, composicoes diferentes, a cabeca pode ser chata, redonda,
‘porqueada”,... Sem um trabalho de padronizacdo de itens a serem
requisitados, seria possivel solicitar somente o item “parafuso”, o que poderia
resultar em uma compra em desacordo com o desejado e/ou maior trabalho da

funcdo de compras em identificar as necessidades do cliente.



3.2.3. Gestao de Fornecedores (Gestao Técnica de Fornecedores):

Semelhante ao processo de Gestdo de itens, a Gestdo Técnica de
Fornecedores € responsavel por padronizar o cadastro dos fornecedores
parceiros da empresa. Porém, um papel importante da area que executa esse
processo € avaliar o histérico e 0 modo de operacao dos fornecedores.

)l

E necessario realizar uma avaliacdo de risco sobre o fornecedor,
analisando a idoneidade do mesmo, assim como sua credibilidade no mercado,
situacao fiscal e legal, qualidade do bem e/ou servicos prestados, e

atualmente, os impactos ao meio-ambiente por ele gerados.

Trata-se de uma funcdo essencial para grandes corporagdes, uma vez
que elas sdo co-responsaveis por quaisquer impactos a sociedade causados

por seus fornecedores.

3.2.4. Tratamento da Requisicao

Apesar de ndo ser um processo cerne da funcdo de compras, o
Tratamento da Requisicdo é a parte da cadeia que assegura que todas as
informagdes necessérias a fim de cumprir com as necessidades do requisitante

estao disponiveis ao comprador que tratara da requisi¢ao.

O tratamento da requisicao pode ser feito diretamente pelo comprador
ou por uma darea especializada em realizar as verificagcbes do documento de
requisicao e em direcionar a mesma ao grupo de compradores melhor indicado

para execu¢ao da compra.

3.2.5. Cotacao

O processo de Cotagcdo tem inicio na selecdo dos potenciais
fornecedores (vendors) que irdo participar de um leildo de contratagéo
(processo de licitagao) para cada ou diversos itens da requisicdo de compra

que necessite passar por esse processo.



s

Selecionados os fornecedores, é estabelecida uma data limite para
envio de propostas comerciais e técnicas para serem analisadas pelos
compradores encarregados. Cabe mencionar que o0 processo, visando a nao
beneficiar qualquer licitante (bidder) e manter a idoneidade do processo, as
propostas ndo podem ser abertas antes da data final de envio, sem o
consentimento de todos os participantes.

N&o ha um numero certo de participantes, porém € de praxe de diversas
empresas que trabalham com cota¢des no mercado, usarem trés fornecedores
em potencial. O ideal € que se tenham participantes suficientes, a fim de
encontrar melhores precos e prazos de entrega, e ndo tornar o processo lento

e burocratico.

Nao é necessario para o vencedor apresentar 0 menor preco em sua
proposta comercial, mas demonstrar melhores combinagbes de custo,

qualidade e prazo de entrega.

3.2.6. Contratacao

A Contratacdo € parte da cadeia de processos de requisicdo ao
pagamento, em que é realizada a negociagao direta com o fornecedor. Mesmo
apds a passagem por um processo de cotagcdo, sao realizadas “baterias” de
negociacdo com os fornecedores vencedores, a fim de obterem-se maiores

beneficios para a empresa.

Essa € a etapa em que o departamento de compras € responsavel por
obter o preco justo para os itens os quais foi atribuido a comprar.

O processo de contratagédo é a fase em que o relatério de homologagao
(documento com histérico e calculos relacionados a cada compra) é finalizado.
Esse passo é importante no sentido de formalizar o controle presente no
Departamento de Compras a fim de garantir a ndo manipulacdo de quaisquer

dados que possam beneficiar fornecedores.

10



Uma vez acordadas as condicbes de suprimento e pagamento, o
comprador responsavel cria um contrato padrdo ou um pedido de compra com
as especificagées do acordo comercial alinhado com o fornecedor.

Para casos em que é necessaria a criagdo de um contrato comercial, a
Contratacao € a fase em que é emitida a primeira Ordem de Compra (pedido
de compra), com as informagdes basicas para o fornecimento e consumo do
contrato vigente. Naqueles casos em que um acordo comercial ndo é exigido
(compras spot), as Ordens de Compra sao enviadas sem um processo de
cotagdo, apos a analise da requisi¢cao e identificagdo do fornecedor adequado.

3.2.7. Recebimento Fisico/Medicao do Servico Prestado/
Recebimento Fiscal

O recebimento fisico do material pode ser feito diretamente pelo usuario,
armazém, sub-almoxarifado ou pela portaria do estabelecimento.

A medicao do servigo prestado é a indicagao, pelo usuario final, ao setor
de pagamentos, de que os servigos contratados pela Ordem de Compra foram
prestados pelo fornecedor.

O processo de recebimento fiscal refere-se ao recebimento efetivo da
Nota Fiscal ou Fatura e o seu cadastro e escrituragdao em sistemas e livros
fiscais, respectivamente. E a parte da cadeia em que é feita a conferéncia do
valor dos itens cobrados pelo fornecedor, assim como das aliquotas de
impostos apresentados no documento fiscal, com o apresentado no documento

de compra (Ordem de Compra).

A &rea de compras atua como suporte a esses trés processos, uma vez
que somente em casos de divergéncias de preco, quantidade e/ou
documentacao fiscal em relacdo a Ordem de Compra, € que o comprador

responsavel € acionado.

11



As situacoes divergentes sdo importantes no sentido de relacionamento
da empresa com o fornecedor e avaliagdo do desempenho do mesmo, o qual €
mensurado através do IDF (indice de Desempenho do Fornecedor).

O IDF é apenas um dentre uma série de indicadores de desempenho
logistico. Segundo Fleury e Lavalle (2000), as empresas estdo se
conscientizando de que néo € possivel atender as necessidades dos clientes
sem um revés nas metas de redugcdo de custos de sua empresa, sem uma
coordenacao com todos os participantes da cadeia de suprimentos (internos ou
externos). Dessa forma, os indicadores logisticos foram criados para monitorar

o desempenho das partes envolvidas e identificar “gargalos” do processo.

3.2.8. Armazenagem

Armazenagem € o processo de enderecamento de materiais aos locais
de estoque adequados. A Gestao de Armazém ou processo de Armazenagem
€ o intermediador entre a fungdo de compras e a produtiva, no sentido de
organizar os itens comprados de forma segura e remeté-los aos usuarios finais

(departamentos produtivos) de forma agil.

3.2.9. Pagamento

Pagamento é o processo no qual sdo executados todos os pagamentos

aos fornecedores de insumos para a empresa.

E um processo chave para a companhia, uma vez que ele é essencial
para a manutengcdo de um bom relacionamento com os fornecedores, além de
ser o estagio final do processo de apuracdo dos indicadores logisticos da

cadeia de Requisition to Payment.

O nédo pagamento ou pagamento fora do prazo podem colocar a
empresa sob status de “ma pagadora” e inviabilizar futuros negécios,

consequentemente, impactando metas de redugao de custos, desenvolvimento
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de novos fornecedores, e até paralisacao ou crescimento da producao, devido

a auséncia de fornecedores de bens/servigos necessarios.

InUmeras podem ser as causas dos atrasos ou nao pagamentos: desde
casos mais graves, como falta de fundos para honrar as dividas, até outros
mais simples, como o cadastro incorreto de um dado no sistema de
pagamentos. Cabe ao comprador responsavel pela Ordem de Compra emitida
acompanhar o processo até o pagamento, a fim de solucionar possiveis
imprevistos e manter um bom relacionamento com o fornecedor, além de evitar

perdas financeiras a empresa devido a multas contratuais.

3.3. Compras: papel estratégico

Muito além do cuidado em manter niveis suficientes de estoques - pois
altos niveis acarretam em maiores custos de armazenagem- e baixos niveis
podem trazer riscos de paradas de producao caso faltem pecas de reposicao, a
funcdo de Compras tem um papel estratégico em relagdo ao relacionamento
com fornecedores e avaliagao de oportunidades para a empresa.

Cavinato (1999) menciona que enquanto o processo de contratagdo vem
recebendo cada vez mais atengdo das companhias é possivel identificar
diferentes niveis de integracao estratégica entre a funcdo de compras e os
objetivos de longo prazo das empresas.

Segundo Carr e Pearson (1999), uma das atividades-chave da fung¢ao de
compras é efetivamente integrar os processos da cadeia de suprimentos entre
fornecedores externos e clientes internos, levando-os a um maior

amadurecimento das rela¢des de cliente-prestador.

Chen, Paulraj e Flynn (2006) comentam que para atingir esse nivel de
amadurecimento é preciso que a empresa adote o conceito de Compra
Estratégica (Strategic Purchasing), ou seja, que veja a fungcdo de compras
como fator de contribuicdo para cumprimento das metas de longo prazo da

companhia. Segundo 0os mesmos autores, o conceito de Strategic Purchasing
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reflete os esforcos feitos pela funcdo de compras em exercer uma série de
atribuic6es de suporte e naturalmente estratégicas. A funcao de compras deve
ter:

3.3.1. Foco estratégico

A funcédo de compras deve formalizar um plano de atuacdo de longo

prazo que leve em consideracao fatores de risco e incerteza.

O Departamento de Suprimentos deve estar alinhado com a misséo, a
visdo e o0s objetivos de longo prazo da empresa, e segui-los de forma

independente das metas de curto prazo do préprio departamento.

Segundo Narasimhan e Das (2000), o foco estratégico sé pode ser
atingido caso a funcao de compras tenha competéncias-chave associadas as

atividades por ela executadas (Figura 3).

Competéncias de
Compras

Praticas de
Compra

A

Desenvolvimento
da relagao
comprador-
fornecedor

Avaliacédo de
performance do
fornecedor

Integracéo de
Compras

Figura 3: Modelo de Integragao Praticas e Competéncias da Fungédo de Compras
Fonte: Adaptado de Day e Lichtenstein, 2007

A avaliacdo de performance dos fornecedores esta intimamente ligada
ao IDF (indice de Desempenho do Fornecedor), que é medido periodicamente
pelos gestores dos contratos. A avaliagdo tem como objetivo identificar
fornecedores que devem ser bonificados, ou dispensados ou que devem ser
auxiliados, a fim de atingir um nivel de servigo de alta qualidade para a

empresa.

O desenvolvimento da relagdo comprador-fornecedor para Barthelemy
(2003) € essencial para utilizacdo de ativos tangiveis e intangiveis, sem a

necessidade de investimentos pesados em maquinario e plantas. Entretanto,
14



esse tipo de relacionamento deve possuir uma governanca bem definida, a fim
de suportar o gerenciamento da relagdo fornecedor-comprador, desde o
detalhamento dos requerimentos individuais até o fechamento do contrato

estabelecido entre as duas partes.

A integracdo de compras € a capacidade da fungdo de compras em
identificar necessidades nao previstas pelos clientes internos, no sentido de
iniciar contratagbes com base em estudos das atividades realizadas pela
empresa e de oportunidades apresentadas pelo mercado. Apesar de
tradicionalmente a funcdo de compras ser acionada por uma requisicdo de
compras, a area de suprimentos com foco estratégico tem como meta antecipar
tendéncias de consumo € sugerir aos seus clientes alternativas, oportunidades
de diminuicdo de custos e aumento na qualidade dos niveis de servico

prestados pelos fornecedores.

Em nichos de negécios com operacdes em localidades isoladas, em
que ha escassez de fornecimento de certos insumos, o departamento de
suprimentos deve propor a possibilidade de desenvolvimento de novos
fornecedores locais. Embora seja uma estratégia de mitigacao do problema de
escassez nao imediata, alinhada a visao de longo prazo da empresa, a solugéo
de desenvolvimento de novos fornecedores gera ganhos em termos de custo,
prazo de entrega, adequacdo do insumo as especificagbes técnicas da
producdo da companhia e um bom relacionamento com o fornecedor.

3.3.2. Envolvimento Estratégico

O engajamento estratégico da funcdo de compras remete ao seu
reconhecimento pela alta geréncia como processo chave para o
desenvolvimento da organizacdo. Sua avaliacao de performance é feita com
base nas contribuigcdes feitas a companhia, a funcao de compras esta inserida
no planejamento estratégico da firma, o departamento de suprimentos possui

clara definicdo das metas de curto e longo prazo e os compradores Sao
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capacitados com foco em elementos de estratégia competitiva (Paulraj, Chen e
Flynn, 2006)

3.3.3. Visibilidade Gerencial

Os lideres de suprimentos devem ser considerados como personagens
de consulta, vitais para tomada de decisdes estratégicas pela alta geréncia
(Paulraj, Chen e Flynn, 2006).

Barthelemy (2003) diz que a fungdo de compras deve ser co-
responsavel pela construgdo do planejamento de investimentos da firma, a fim
de determinar junto aos clientes internos o nivel de demanda e atendimento

necessarios para suportar o plano.

3.4.Compras e ferramentas de suporte:

Atualmente, inUmeras solugdes para aumento da eficiéncia das
atividades realizadas pela fungcdo de compras sado apresentadas aos
compradores. Os avangos no setor de Tecnologia da Informagéo (TI) estao
promovendo uma revolugdo na forma de as empresas efetuarem seus
negécios. Os meios de comunicagao tém fornecido maior velocidade e precisao

de transmiss&o de informagdes entre parceiros comerciais (Moraes, 2007).
Como exemplos, podem ser citados:

— ERPs (Enterprise Resource Planning) — sistema integrado de processos,
com funcionalidades que suportam os elos da cadeia de suprimentos
(estratégias de aprovacdao de documentos de compras, emissao de
requisicdes, cotacdes, contratos e pedidos, visualizacdo de relatorios,
cadastro de fornecedores e itens,...)

— Calculadoras de indices — programas que de acordo com férmulas
parametrizadas, calculem ajustes a serem feitos em itens de contratos
vigentes, integrando indices macroecondémicos, de consumo de

insumos, variacao de precos de mercado,...
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— Catalogos de itens e fornecedores — servicos de listagem de itens e
fornecedores por segmento de mercado, disponibilizados em ferramenta
web (portal);

— Marketplace e EDIs (Eletronic Data Interchange) — ferramentas para
transmissdo de dados eletronicamente, visando a otimizar o canal de
comunicacdo entre parceiros. Ordens de compra, contratos, faturas,
confirmacées de pagamentos, dentre outros documentos sao
compactados, criptografados e acessados somente através de uma
senha. A solucao, além de agilizar o processo, diminui os custos de

transacao.

A integracdo entre a funcdo de compras e a area de Tecnologia da
Informacédo se torna vital para que os compradores obtenham as melhores
ferramentas, e para que possam negociar com o maior numero de informagdes
possiveis, avaliar seu desempenho, prover feedbacks aos clientes, controlar
contratos sob sua responsabilidade e realizar analises de tendéncias e
necessidades da firma.
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4. Modelos de Gestao

Os modelos de gestdo sdo as bases para estruturacdo do “modus
operandi” de cada empresa. A decisdo sobre centralizagdo ou descentralizagao
dos processos administrativos da empresa deve estar alinhada com o

planejamento estratégico da firma.

O capitulo a seguir visa a apresentar os modelos de gestao tradicionais
Centralizado e Descentralizado e apresentar a alternativa de reducao de
custos, criada a partir do acirramento da competitividade, o Modelo de Servigos

Compartilhados.

4.1.Modelo Descentralizado

Segundo Vasconcellos (1979), o crescimento traz como conseqiéncia a
diversificagcdo, o que torna as decisdes a serem tomadas pelo corpo gerencial
mais complexas, no tocante a problemas técnicos e administrativos, sendo
necessario que niveis hierarquicos mais baixos tomem acoes a fim de “aliviar’

a alta administracdo e dinamizar a operacao.

O modelo descentralizado prevé a execucdo autbnoma de suas
atribuicbes administrativas por parte de cada unidade de negécio da
organizagao. O conceito do modelo é conceder autonomia aos gestores dos
negocios da companhia, a fim de que os mesmos tenham liberdade para

gerenciar seus projetos de maneira mais criativa que puderem.

A criatividade como forma de aumento dos lucros, expansado da
participacdo no mercado e divulgagdo da marca € a caracteristica mais
marcante do modelo descentralizado. E por esse motivo, que essa estrutura é
associada ao Modelo Empreendedor de Gestéo.

“O modelo empreendedor de gestao (...) desenvolver instrumentos e
praticas que estimulam a criatividade e a inovagao na empresa; ao
mesmo tempo, ele nao exige exclusividade quanto a abordagem ou

estilo de gestdo. Dada a sua flexibilidade, facilmente se acopla ou
complementa a outras novas abordagens da administracdo (modelo
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participativo ou holistico, por exemplo).” (SANTOS,PACHECO,
PEREIRA, JUNIOR, 2001)

Apesar de ser um modelo positivo, € preciso avaliar seus prés e contras:
a) Prés

— Autonomia nas decis6es, estimulando a criatividade nas solugdes e
agilizando os processos realizados pela unidade;

— Permite réapida expansdo em organizacbes com grande dispersao
geografica, uma vez que os gestores tomam agdes de forma mais dindmica

sobre as mudangas no ambiente;

— Motivagao dos gestores através do estimulo de gerenciar um negécio da
companhia (desafio empreendedor).

b) Contras

— Perda de padronizacao dos processos, podendo prejudicar a qualidade
dos servicos prestados, assim como a identificacdo dos clientes com a
marca da organizacao;

— Perda de oportunidades de ganho de escala, devido a pouca
comunicacao entre as unidades de negdcio;

— Desperdicio de esforgos para realizacdo de atividades administrativas,
em vez de estarem direcionados ao desenvolvimento dos negdcios da
empresa;

— Necessidade de recursos humanos competentes para gerenciamento
das unidades. A capacitacdo de novas liderancas pode-se tornar um entrave
na continuidade e expansao de novas unidades.
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Exemplos de empresas que seguem o modelo descentralizado de
gestao: Google, Dell, Novartis e Toyota.

!

NOVARTIS

GOUSIE

TOYOTA

Figura 4: Empresas que adotam o Modelo Descentralizado
Fonte: Google.com.br

4.2. Modelo Centralizado

O modelo de Gestdao Centralizada tem como premissa a existéncia de
um centro corporativo que orquestre o alinhamento entre as empresas de uma
organizagdo, de forma que as decisbes visem otimizar todo o negocio
(CARVALHO, 2003).

MINTZBERG (1995: 102) define estrutura centralizada: “quando todo o
poder para a tomada de decisdes estad em um sé local da organizacao, no final

da contas nas maos de uma pessoa”.

A Centralizacao se refere a coordenacao das agoes individuais de cada
empresa do grupo da organizacao pela sua matriz. O modelo pode ser
observado em empresas que seguem o formato de franquias, instituicoes

estatais, e empresas de pequeno e médio porte com estrutura familiar.
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Figura 5: Hierarquia para ag¢des centralizadas
Fonte: adaptado de Carvalho, 2003

“Pelas suas préprias caracteristicas, esse modelo impde
desafios especificos aos administradores, principalmente na
integracdo entre os elementos da rede. A utilizagao de solugdes e
sistemas isolados e independentes de gestdo por um grupo
geograficamente disperso de unidades de negécio dificulta
enormemente comunicacdo e a fluéncia de dados e informacoes
entre os elementos da rede, fundamentais para uma boa gestdo.”
(KALAF, 2008)

Para Chiavenato (), assim como o modelo de descentralizacdo, o
Modelo de Gestdo Centralizado apresenta vantagens e desvantagens para
cada tipo de organizagéo, tendo como exemplo:

a. Vantagens

— Viséo Global — as decisbes sdo tomadas com foco global. As decisbes
sdo tomadas visando o cumprimento das metas de longo prazo da
organizagdo e ndo nas necessidades individuais de cada empresa do

grupo;

— Padronizacdo — o modelo permite o controle de qualidade dos produtos
e processos realizados pela empresa. Politicas e outros documentos
normativos sdo unicos, evitando conflitos entre  definicdes

departamentais;

— Maior capacitacao dos tomadores de gestdo — a fim de manter a
coordenacdo e a qualidade de gestdao, os tomadores de decisao

precisam ser treinados
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b. Desvantagens

— Burocratizagcdo das tomadas de decisdo — devido a concentracdo de
poderes decisdrios em poucos gestores, é possivel que aprovacdes e

definicoes estratégicas tenham suas acodes retardadas;

— Distanciamento geografico entre tomador de decisdo e fatos — essa
distancia, além de causar distorcdes e erros de comunicacao, pode levar

a decisbes em desacordo com as necessidades da empresa;

— Distanciamento interpessoal — funcionarios podem nao se identificar
com, ou compreender, os ideais da empresa devido a distancia entre os
gestores responsaveis pela definicdo das diretrizes da companhia e as
localidades onde a produgao ocorre.

4.3.Modelo de Servicos Compartilhados

Dentro da proposta de reducdo de custos e melhoria dos processos
administrativos, padronizacdo dos processos e otimizacdo de recursos, o
modelo de servicos compartilhados apresenta um formato de organizacao

alternativa dos processos, a fim de enfrentar o acirramento da concorréncia.

O modelo se baseia na concentragdo e execucdo dos processos
operacionais em uma unica localidade, através da prestacdo de servigos as
unidades de negdcios. Um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) visa a
otimizar recursos, padronizar e integrar ferramentas, processos e pessoas,
concentrando as dareas de compras, tecnologia da informacao, juridico,
comunicagcdo e marketing, contabilidade, atendimento ao cliente, recursos

humanos, infra-estrutura (suporte administrativo), etc. (Grafico 1).

“A centralizagdo de servicos compartilhados tem sido adotada,
principalmente por empresas que tém tido crescimento répido,
padronizando seus procedimentos para manter o controle sobre suas
operacgdes.” (DAL’BO — Consultoria Conceito)
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Gréfico 1: Principais Objetivos dos CSCs, segundo Executivos
Fonte: adaptado de Rugby, 2004

Em pesquisa realizada pela empresa de consultoria Deloitte sobre os
processos mais recorrentemente inseridos no escopo de compartilhamento de
servigos pelas empresas brasileiras, é possivel notar que processos/atividades
ligadas ao setor financeiro (maior volume e padronizagéo) estdo no topo das

preferéncias.

Processos atendidos por meio de CSC
(em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas multiplas)
Contas a pagar 83
Escrituragao fiscal 78
Contabilidade 78
Tesouraria 76
Teanolegia da informagio 76
Folha de pagamento 76
Contas a receber 76
Gestio financeira 63
Relatdrios gerenciais 61
Gestio de capital humano 61
Suprimentos 59
Suporte administrative 54
Help Desk 49
Entrada de pedidos 44
Atendimento ao cliente 34

Outros 29

Estrato de emprasas que contam com pelo menos um CSC

Gréfico 2: Processos atendidos por meio de CSC
Fonte: Deloitte, 2007
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O CSC permite a empresa se concentrar nas areas chave de seus
negécios, como o0s departamentos produtivos, planejamento estratégico e
comercial. Por serem prestadores de servigos préprios e exclusivos, os CSCs
possuem a expertise e conhecimento dos negocios da empresa, 0 que 0s torna
superiores se comparados com terceiros contratados para execugdo de
processos operacionais, em relagcdo a custo, qualidade e desenvolvimento dos

recursos humanos da empresa.

Face e oparasiias,
dessnvolimento do
I MECOCD 2 vehlas
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Negocios

Unidad Unidad Unidad Uridad

1 2 3 4
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Diretrzes Centrode \ Servigos Financeiros
Compartilhados

Servigos de Suprimentos

Servigos deRH
Exgeu'a processos

Servigosde Tl

e sepcds
fransacionais, com
Bemanda "y oee e, alta Servigosde Apoio
Corporativo uahtfate g conlrole
Defeirning 1
ashralegias, polificas i

anornas e validaos
cisfns do CRC

Figura 6: Papéis e Responsabilidades CSC, UNs e Centro Corporativo
Fonte: Apresentacdo CSC - Visagio Consultoria, 2009
Segundo Rigby (2004), a tese por tras dos centros de servicos
compartiihados é que a centralizacdo e especializacdo na prestacdo de
servigos operacionais para diversas unidades da organizacao podem leva-los a
“alcancar uma escala de operacao, experiéncia em processos, padronizacao e
reducdo de custos inatingiveis se cada unidade individualmente tentasse

automatizar, redesenhar e otimizar estes processos por si s0.”.

De acordo com Ramos (2005), “a unidade de servigcos compartilhados
produz a otimizacdo de recursos, tendo como resultados ganhos de

produtividade e qualidade de servigcos e reducéo de custos.”.

“O Centro de Servigos Compartilhados € um modelo de gestao que
ndao pode mais ser considerado “modismo de administragdo”, pois
apdia diretamente o desenvolvimento dos negécios, na medida em

que permite a organizagao investir mais tempo e recursos nas areas
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prioritarias para a geragdo de receitas.” (DA'BO — Consultoria

Conceito)

E comum que empresas multinacionais busquem um modelo como de

Servicos Compartilhados, devido a grande competitividade encontrada em

cada localidade que atuam. Seguindo a visao proposta do modelo de redugao

de custos, as empresas decidem por estruturar seus centros compartilhados

em paises com baixo custo de méo-de-obra.

Allied Signal
American Airlines
American Express

Ambev

Ashland Company
AT&T

Avon Products

Bank of Canada
BASF South America
Baxter

BBC

BC Hydro

BP Amoco
Boehringer Ingleheim
Camargo Correa
Citicorp

Dupont
J.D. Edwards
Honeywell

Eastman Kodak

Fidelity Investment
Gateway

General Electric
Hewlett Packard
IBM

ITT industries
Johnson & Johnson
Kaiser Permanent
Lockheed Martin
Pacific Bell

Lucent

McDonald’s — Europe
NCR

Oracle Co.

P&G

Rhone Poulenc
Royal Bank Financial
Group

Ryder

Thompson International
Tenneco

Shell

SmithKline Beecham
Sun Microsystems
Texas Instruments
Tribune

UK Post Office
Unisys

Votorantim

Whirlpool

Xerox

Figura 7: Empresas que adotaram o Modelo de Servigos Compartilhados
Fonte: adaptado de Rigby, 2004

O desenho do Modelo de CSC visa a combinar os melhores pontos dos

Modelos Centralizados e Descentralizados de Gestdo, no tocante a processos

transacionais e de alto volume.

a) Beneficios

— Autonomia das Unidades de Negécios para a escolha de processos de

suporte adequados as suas necessidades. Os lideres de cada localidade
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tém a opcdo de escolher pela contratacdo de terceiros ou dos servicos

prestados pelo centro de servigos compartilhados de sua empresa;

—  Controle — A centralizagdo de inUmeros processos permite a garantia do

cumprimento de politicas e normas da organizagao;

— Padronizagao — os processos administrativos sdo realizados, para todas
as unidades, de maneira padronizada, permitindo adogdo efetiva de
melhores praticas;

— Flexibilidade — o modelo de CSC permite maior flexibilidade para
implementac¢do do modelo de atua¢ao da empresa, facilitando o crescimento
organico e internacionalizagcdo. O CSC € uma ferramenta que desonera
esforcos da companhia no gerenciamento de processos transacionais e
permite que 0s mesmos sejam gastos com decisdes e estratégias voltadas

para a expansao da organizacao;

— Visibilidade — o modelo de prestagdo de servigos permite maior
visibilidade de indicadores de custos por transacdo, nivel de servico e

consumo de recursos da companhia;

—  Profissionalizacdo — apesar das Unidades de Negécio e CSC serem
parte de uma mesma empresa, 0 modelo compartilhado formaliza a relacéao
CSC-cliente através de acordo de cumprimento de prazos, cobranga por

transacao e politicas de relacionamento com cliente.

Um estudo realizado pela consultoria Bain & Company (Grafico 3), com
empresas que adotaram o modelo de Servicos Compartilhados em todo
mundo, verificou que as mesmas obtiveram ganhos de custos de 15% a 25%,
apos a implementacéo do modelo (avaliagdo entre 2004 e 2009).
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Gréfico 3: Redugéao de Custos (%) Obtidos
Fonte: adaptado de Bain&Company, 2009

b) Desvantagens

Os problemas e desvantagens dos CSCs sdao em sua maioria
decorrentes de problemas ocorridos no periodo de implementacdo do modelo
de gestdo ou ndo acompanhamento e controle de qualidade dos servigos

prestados pelo centro.

Teixeira da Silva et alli (2006) afirmam que os pontos ruins do modelo de
servicos compartilhados normalmente sdo evidenciados no inicio das
operagdes, porém sdo reduzidos a medida que o periodo de transicdo €&

passado.

— Custos com a manutengdo do Ambiente Organizacional — o modelo de
servicos compartilhados exige constante atencdo sobre o relacionamento
interno entre as figuras do cliente e do prestador de servigos. Por se tratar
de um modelo em que ha a segregacéao cliente — servidor, é preciso que a
alta geréncia desenvolva politicas de criacdo de identidade entre seus
funcionarios, e a missdo, visdo e valores da empresa, diminuindo

animosidades entre as duas entidades e focando no bem comum;
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— Perda de credibilidade — os CSCs podem sofrer com perda de
credibilidade em casos de ndo cumprimento dos acordos feitos pelas areas
de suporte, com os clientes internos. A falta de confianga dos clientes nos
servigos prestados pode ruir a estrutura do modelo, levando a uma situagao
de falta de controle sobre os processos realizados pelas unidades de
negocio;

— Descontrole orgamentario — € comum as empresas subestimarem os
custos que envolvem a implementacdo de um centro de servigcos
compartilhados. Despesas com infra-estrutura, realocacao de funcionarios,
treinamentos, tecnologia, informatica, contratacées viagens e despesas
legais sdo exemplos de gastos subestimados pelas areas de planejamentos
(Rigby, 2004);

— Atendimento as expectativas — se tratando de um modelo de prestacao
de servigos, € normal que o cliente em alguns momentos se sinta
descontente com o produto a ele apresentado. O desagrado do cliente em
relacdo aos servigos prestados pode contribuir com a perda de credibilidade
do modelo;

— Falta de precisao de indicadores — a nao precisdao dos indicadores de
desempenho, custos e volume transacionado, prejudicam o fator de
visibilidade proposto pelo modelo. O cliente pode sentir que a qualidade dos
servigos prestados ndo estd em acordo com o custo transferido por ele.

A.T. Kearney (2005), em pesquisa com executivos americanos e
europeus, constatou que quase 70% dos entrevistados viam o ndo atendimento
as expectativas como fator de preocupacdo, logo acima da credibilidade
transferida pelo CSC aos clientes (Grafico 4).
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Atendimento as expectativas do nivel de servigo
do cliente

Credibilidade e confianga do CSC

Resisténcia a mudanga entre os empregados
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Gréfico 4: Maiores Desafios de um Centro de Servigos Compartilhados
Fonte: Adaptado de A. T. Kearney, 2005

4.3.1. Estrutura dos Centros de Servicos Compartilhados

Os CSCs, normalmente sao estruturados sob trés pilares: condi¢des de
servico (prazo e qualidade), custo e relacionamento. Para fins praticos, os
nomes técnicos dos pilares que serdo utilizados, foram baseados em
benchmark realizado com a Visagio Engenharia de Negé6cios e a mineradora
Vale S/A. Cabe mencionar que apesar de nomes distintos, o conceito de cada

pilar € mantido independente da metodologia de cada CSC.

Segundo essas empresas, o0s pilares s&o denominados: SLA
(Support/Service Level Agreement) e SLA Reverso, Repasse de Custos e
Relacionamento com Clientes, controlados por uma governanca direcionada
para o cumprimento dos objetivos e metas criados na implementagéo do centro

de servigos compartilhados, da organizacao.
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Figura 8: Pilares de um CSC
Fonte: Apresentagdo CSC - Visagio Consultoria, 2009

4.3.1.1. Pilarl- Apuracao e Repasse de Custos

O pilar de custos dos CSCs se refere a estrutura de cobranca por

transacao, que sustenta a remuneragao dos servigos prestados pelo centro.

Uma das principais preocupagdes de um modelo compartilhado é a
estruturacdo de um catalogo de transagdes, ou seja, listagem de atividades que
estdo no escopo de atuagdo do CSC. Normalmente, o catélogo € enxuto, a fim
de facilitar a cobranca e medicao de indicadores de desempenho de seus

servicos.

Para cada item do catdlogo é atribuido um valor financeiro, que
representa o custo a ser pago pelo cliente ao prestador de servigo, ou seja,

custo por transagéo.

Os custos por transacdo sao calculados com base em analise dos
valores médios cobrados por empresas prestadores de servico do mercado.
Cabe mencionar que a definicdo de um custo por transacdao competitivo, é
fundamental para a sustentacdo do modelo de servicos compartilhados, uma
vez que custos mais altos que os praticados no mercado podem levar as

unidades de negécio a buscar a prestacao de servicos por empresas terceiras.
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Além da visibilidade dos gastos totais com processos administrativos
para as unidades de negécio, o catdlogo de transagdes é essencial para o
planejamento orcamentario de cada unidade. Os valores pré-fixados sobre as
transaces, assim com a definicdo do escopo completo de prestacéo, permitem
aos gestores das unidades planejarem 0s recursos necessarios para suportar

0S processos da operagao ou crescimento da mesma.

Algumas empresas optam por criar a estrutura de servigos
compartilhados internamente a empresa, ou seja, sob 0 mesmo CNPJ. Essa é
uma opcdo, que visa a diminuicdo de custos com encargos tributérios que
seriam duplicados, provenientes das atividades produtivas, realizadas pelo

negécio, e pela prestacao de servicos do CSC.

Em um cenario em que a estrutura compartilhada é internalizada, um
planejamento orgamentério eficiente é critico para a sustentacdo do modelo,
além de evitar problemas com o fisco. O CSC é tratado como um departamento
como os outros, nao havendo lucro ou prejuizo para o prestador do servigo, 0s
custos por transagdo ndo sao considerados pagamentos, mas repasses
internos de custo. O Centro de Servicos Compartilhados interno repassa a
unidade de negdcio todos os custos incorridos para a realizacao da transacao
descrita no catalogo.

E importante para os planejadores orcamentarios que indicadores
referentes ao volume de transag¢des sejam apresentados, a fim de se realizar
uma previsao o mais préximo da realidade firma. Uma correta previsao permite
que os gestores do CSC mobilizem recursos necesséarios para atender a

demanda de seus clientes dentro das condi¢gdes acordadas entre as partes.

4.3.1.2. Pilar Il —SLA e SLA Reverso

O Acordo de Nivel de Servigco (SLA — Service Level Agreement) é a
unidade que sintetiza as condigcdes acordadas entre prestador e cliente, para

cada transacao descrita no catalogo de servigos.
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O SLA de cada transagao é definido em funcao de trés aspectos (figura

— Indicador de Desempenho — mensura¢ao do desempenho do servigo;
— Critério de Sucesso — prazo para prestacao total do servico;

— Patamar de Atendimento - relacdo entre Indicador de
Desempenho/Critério de Sucesso.

Ex. Atendimentono

Condominio (OSs A Ex.80% das OSs
W

OSs totais) | SLA padréoacordado

Figura 9: Aspectos dos SLAs
Fonte: Apresentagdo CSC - Visagio Consultoria, 2009

O cumprimento do SLA € a principal fonte de avaliagdo dos servigos
prestados para o cliente. E através da analise do SLA da transagdo que o
cliente planeja suas necessidades, sabendo que contratualmente o CSC
prestara os servigos em um prazo e qualidade em conformidade com o definido

pelo comité de gestores de negdcios e processos compartilhados.

E preciso atentar que o SLA determina condicdes de prestacdo de
servicos capazes de serem sustentadas pelo custo de transacdo determinado
no catalogo de servigos. Caso o cliente tenha urgéncia em seu pedido, os

custos sdo ajustados, assim como seu prazo de atendimento e nivel de servico.
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Gréfico 5: Custo do Servico x Nivel de Servigo
Fonte: Apresentacdo CSC - Visagio Engenharia de Gestao, 2009

O catalogo, além de custos por transacdo normais, apresenta custos
para situacées de urgéncia dos clientes, situagbes que exijam SLAs
diferenciados. Para tais situagcées € comum utilizar as seguintes distincées de
SLA:

- Normal — transagdo com custo e SLA com padrées normais de
atendimento;

- Emergencial — transagcdo que exige atendimento preferenciado,
com prazo de atendimento inferior ao determinado no SLA Normal,

- Ad Hoc - transacbes de extrema urgéncia em que o0s
responsaveis pelo atendimento devem priorizar os seus cumprimentos,
pois as mesmas se nao realizadas, podem gerar grandes perdas para a

companhia.

Apesar de ser uma ferramenta de medicao da qualidade dos servigos
prestados, o SLA é criado em conjunto do SLA Reverso. O SLA Reverso define
as condi¢des nas quais o cliente deve atuar para cada transacao, em relagao a
concessdo de informagdes, qualidade das mesmas e cumprimento de prazos
acordados. E através do SLA reverso que o CSC avalia e concede feedbacks a

seus clientes, treinando-os a fim de melhorar os processos da organizagéao.
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Em cenarios de internalizacdo da estrutura de Servicos Compartilhados,
o termo “servi¢co” da lugar ao termo “suporte”, pois legalmente a definicao da
execucao das transagdes como prestacdo de servicos podem representar
relagbes comerciais entre duas empresas. A alteragdo para Acordo de Nivel de
Suporte ndo altera o funcionamento ou objetivo do SLA, porém € necessaria

para organiza¢des que buscam minimizar seus custos tributarios.

4.3.1.3. Pilar lll - Gestao de Relacionamento com o Cliente

E o pilar responsavel por criar o canal de comunicacdo entre cliente e
prestador. Uma boa gestdo de relacionamento com o cliente interno é

fundamental para a manutengdo do ambiente da organizagao.

A funcao de relacionamento deve, além de cuidar da governanca sobre
o canal de comunicacao, divulgar os resultados para cada unidade de negécio,

apresentando indicadores de desempenho, custos e volume transacionado.

Outro foco do modelo de relacionamento € o tratamento de duvidas, de
baixa complexidade, atuando como filtro para atendimentos de segundo nivel
de areas especializadas.

As ferramentas utilizadas para a gestdo do relacionamento sdo portais
na web e call centers, através da construcdo de scripts de atendimento com
procedimentos padrdo e respostas a FAQs (Frequently Asked Questions —
perguntas feitas com frequéncia).

Os trés pilares que compdéem o modelo de gestdo de servigos
compartilhados de uma organizacao, definindo custos, qualidade, prazos de
atendimento e ferramentas de relacionamento com o cliente, porém, para que
sejam eficientes, € preciso que estejam sob uma governanca clara e divulgada
para toda a empresa.
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A governanga dos servigcos compartilhados tem a responsabilidade de
divulgar a todos os funcionarios, prestadores ou operacionais dos papéis e
deveres de todos dentro de um modelo de CSC. Uma governanca fraca, pode
representar falta de controle sobre as atividades da empresa, podendo

culminar na ruina de um dos pilares e, consequéntemente, do modelo.
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5. A funcao de compras aplicada a um modelo de servicos
compartilhados

Segundo apresentagcdo dos modelos de servicos compartilhados da
TOTVS S/A, as implementagdes e incorporacdoes de processos ao CSC sao
realizadas em fases. Sendo o0 departamento de suprimentos,
consequéntemente, a funcdo de compras um dos primeiros processos a serem

transferidos ao CSC.

Como descrito anteriormente, a fungdo de compras tem como principal
papel, suprir em tempo habil e a custos baixos, materiais e servicos de
qualidade que foram requisitados pelas areas produtivas da empresa.

5.1. Departamento de Suprimentos alinhado ao Catalogo de Servicos

Alinhado com as responsabilidades da funcdo de compras, o catalogo de
servicos, especificamente a parte de servicos de suprimentos, apresenta, de
acordo com benchmarking feito com o CSC da Vale S/A, duas transacdes
principais: suprimento de materiais e contratacao de servicos.

Suprimento de Materiais — transacdo referente atendimento a
necessidade do cliente interno em receber material, ou seja, estdo previstas
todas as atividades desenvolvidas pelo Centro de Servicos Compartilhados
desde a aprovagdo da Requisicdo de Compra ou da Requisigdo Interna
(reserva de materiais em estoque) até o momento em que o material &

entregue.

Para essa transagéo € possivel que o cliente requisite trés modalidades
diferentes: Normal, Emergéncial e Ad Hoc, tendo para cada uma delas um
custo por transacao associado e um SLA acordado. A diferenca entre cada
modalidade, diz respeito a urgéncia de necessidade que o cliente tem do

material requisitado.
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O SLA dessa transacdo leva em consideragdo a eficiéncia em
atendimento no prazo, a performance da negociagcdo entre comprador e
fornecedor, o valor total em estoque da unidade e a eficiéncia em pagamento
das notas fiscais, referentes a aquisicdes de materiais, dentro do prazo. Para
fins de medicao de indicadores de desempenho da fungdo de compras nessa
transacdo, o prazo para atendimento a necessidade do cliente tem inicio no
recebimento pelo Departamento de Suprimentos de uma Requisicdo de

Compra (RC) ou uma Requisicao Interna (RI) aprovadas.

Cabe mencionar que, para a mesma transacao, existe um SLA reverso,
que determina as responsabilidades e requisitos os quais os clientes devem
seguir, a fim de que a funcdo de compras atenda plenamente suas
necessidades. Dentre as responsabilidades definidas estdo: a qualidade das
requisicées, o planejamento das demandas da unidade, o cumprimento de
cronogramas de avaliacdo técnica de contratacdes, e o nivel em estoque de

itens nao-planejaveis.

Contratacdo de Servicos — transacdo referente ao atendimento a
necessidade do cliente interno em contratar uma prestacdo de servico
(terceiros), ou seja, estdo previstas todas as atividades desenvolvidas pelo
CSC desde a aprovacéo da Requisicdo de Compra até o momento em que o
contrato é firmado com o fornecedor selecionado. Este tempo néo inclui o
tempo de mobilizacdo acordado com o fornecedor para iniciar a prestacao do

Servigo.

Assim como no suprimento de materiais, a contratagdo de servigos pode
ser requisitada em algumas modalidades: Contrato Normal, Contrato
Emergencial, Spot Normal (Unico pedido), Spot Emergencial, Emergencial Ad
Hoc, Processamento de Medicdo (comprovacao de prestacdo dos servicos

terceiros), cada uma com seu custo por transacao e SLAs acordados.

O SLA proposto para esse tipo de transagdo, normalmente, envolve,
assim como na transacao anterior, atendimento no prazo, performance das
negociagdes entre comprador e fornecedor, e 0 pagamento de notas fiscais ao

fornecedor dentro do prazo.
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Da mesma forma que a transacdao de suprimento de materiais, a
contratacdo de servigos possui um SLA reversos acordado entre as duas
partes, formalizando: a qualidade da requisicdo, cumprimento de cronogramas

e indice de envio de documentos fiscais &s areas responsaveis no CSC.

Os indicadores de desempenho dessa transacao sao calculados a partir
do recebimento de requisicdes de contratagdo de servigos aprovadas, até o
pagamento das notas fiscais advindas de pedidos emitidos pela fungdo de
compras.

Inicio SLA Término SLA

I

I

- — |

Recebimento |
Fisico/

do

Planejamento
de Demanda

Servigo

Requisicao g Cotagdo > Contratagao | Pagamento Bancaria

Contabilidade

Inicio SLA

reverso
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I
I
I
I
> Requisicao $
I
I
I
I
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I
I
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Tratamento da J» Conciliagéo
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Figura 10: Processos de inicio e fim para avaliagdo de SLAs

5.2. Ferramentas tecnoldgicas de suporte

O ERP (Enterprise Resource Planning) é a principal aliada do modelo de
servicos compartilhados, pois a manutencdo e integracdo de diversos
processos distintos, em uma Uunica fonte de pesquisa, faciltam o
monitoramento de indicadores e, portanto, a identificacdo de gargalos
existentes. Em um modelo de prestagdo de servicos, a consciéncia da
existéncia e preocupacado com gargalos de processos sao fatores criticos para
a melhoria continua do modelo e manutengdo do relacionamento cliente-

servidor.

Apesar de nao se tratar de uma ferramenta gerencial, o ERP é a fonte
de dados que serdo processados e transformados em informacdes relevantes

aos tomadores de decisdo das empresas.

“As utilizagdo de sistemas ERP otimiza o fluxo de informacdes e
facilita o acesso aos dados operacionais, favorecendo a adogédo de
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estruturas organizacionais mais achatadas e flexiveis. Além disso, as
informagdes tornam-se mais consistentes, possibilitando a tomada de
decisao com base em dados que refletem a realidade da empresa.
Um outro beneficio da implantagéo é a adogao de melhores praticas
de negocio, suportadas pelas funcionalidades dos sistemas, que
resultam em ganhos de produtividade e em maior velocidade de
resposta da organizagao.” (ZANCUL e ROZENFELD, 1999)

5.3. Resultados da uniao CSC-Suprimentos

Definicdo de custos por transacao, prazos e condicdes de cumprimentos
do suporte ao cliente, politicas de relacionamento, sdo fatores resultantes da
unido entre a funcdo de compras e o modelo de gestdo de servicos
compartilhados, que interferem diretamente nos meios para atingir as metas de

longo prazo de cada um.

A incorporacao da cultura dos trés pilares do CSC, pelo Departamento
de Suprimentos, pode alavancar o desempenho da area, uma vez que 0O
sistema de indicadores que permite visibilidade ao cliente, ao mesmo tempo
fornece insumos para capacitacdo, profissionalizacdo e avaliacdo de
desempenho dos compradores.

Os indicadores baseados em SLA demonstram quanto tempo em cada
elo da cadeia de valor de requisicdo ao pagamento os compradores gastam.
Essa informagéo € relevante para levantamento de gargalos no processo de
compras. E possivel verificar se os ndo cumprimentos dos SLA acordados s&o,
por exemplo, devidos a requisicbes com escopos nao claros ou com
informacdes incorretas (clientes), selecdo de fornecedores ineficiente,
retardando o processo de cotacdo (compradores), demora na negociagao com
os fornecedores vencedores, consequéntemente, travando a contratacao do
servico o material necessario (compradores), descumprimento de prazos de

entrega de pedidos (fornecedor),...

Com base nos gargalos identificados é possivel desenhar medidas para
mitigar os riscos e problemas processuais existentes, como: capacitacdo e
treinamento dos compradores, requisitantes e fornecedores; melhor avaliacéo

do desempenho dos fornecedores,...
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Os indicadores de custos por transagcdo e volume transacionado
permitem a fun¢cdo de compras identificar e prever necessidades futuras dos
clientes, e consequéntemente, buscar oportunidades de ganho para a

companhia.

E, também, através dos indicadores de custo total por transagao, que é
possivel aferir o desempenho individual dos compradores, identificando
aqueles que conseguiram melhores acordos, portanto, permitindo que o0s
mesmos sejam melhor avaliados e remunerados, ao mesmo tempo que
possibilita a indicagdo de multiplicadores (treinadores internos) para
capacitacao dos demais compradores.

Embora o modelo de servicos compartilhados colabore com a funcgao
estratégica da area de compras, o0 mesmo, por se tratar de um modelo de
grande volume de transacdes operacionais, pode levar os compradores a um
cenario de rotina, sem maiores desafios. A desmotivacdo dos funcionarios
pode acarretar em perdas de oportunidade e fechamento de acordos

comerciais prejudiciais ou ndo tao proveitosos para a empresa.

Pelo lado do modelo de servigos compartilhados, a incorporagéo de uma
area com escopo estratégico e de influéncia direta sobre o desempenho da
organizacao, como descrito na introducédo do estudo, permite que os gestores
co Centro tenham maior forca politica dentre os circulos corporativos de

gestao.

Em muitos momentos, por ser responsavel pela execucao de atividades
transacionais, o CSC, é segregado das definicbes estratégicas da empresa.
Dessa forma a funcdo de compras se torna uma alianca estratégica para

defesa dos interesses do centro.

Ao mesmo tempo, é preciso que a governancga e controle sobre a funcao
de compras sejam claros e fortes, pois a funcdo de compras trabalha com
informagbes criticas da organizacdo. Orgamentos, planos de investimento,
selecao de fornecedores, criacdo de aliancas externas, tépicos que caso nao
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sejam monitorados, podem acarretar em fraudes financeiras, roubos,

espionagem industrial dentre outros.

Apesar de parecer que 0s maiores beneficios, gerados pela integracao
entre compras e CSC, sdo associados a fungdo de compras, o Modelo de
Gestdo de Servigos Compartilhados se beneficia com o desenvolvimento e
reconhecimento de cada processo por ele gerido. Dessa forma, cada melhoria
concedida a um processo sob o CSC, significa um efeito multiplicador para
economia, pois diversos processos administrativos estdo integrados, sao
compartilhados.
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6. Conclusao

Acirramento da concorréncia, aumento do preco de insumos, dificuldade
em encontrar funcionarios capacitados, entraves fiscais, sdo alguns dos fatores

complicadores das vidas dos gestores de grandes multinacionais.

Dentre as inumeras escolas de governanga apresentadas aos gestores,
é possivel verificar a derivacao, de todas, aos trés grandes modelos de gestao:
o Modelo Centralizado, o Modelo Descentralizado e o Modelo de Servigos

Compartilhados.

Desenvolvidos em periodos diferentes, com caracteristicas e objetivos
distintos, os trés modelos possuem um fator comum, o de alavancar os
negocios da organizacdo. A escolha por um dos modelos implica no modo de
operar de todos os departamentos de uma companhia, cabendo a alta geréncia
avaliar pontos positivos e negativos de cada modelo.

Centralizado

Pontos Positivos e Vantagens
¥ Dacisfescom foco global
¥ Padronizacho

¥ Maior capacitagho dos gestores

Riscos e Pontos Negativos
*Burocratizagdo das decistes
XDistanciamento geografico entre
matriz e unidades de negécio

*Perda deidentidade entre

funcionarios e viséo da organizagéo

Descentralizado

Pontos Positivos e Vantagens
v Autonomia

v Agilidade

v Motivacho

Riscos e Pontos Negativos

*Perda de padronizagéo

%Perda de oportunidades de ganho
de escala

% Desperdicio de recursos

* Dependéncia de capital humano

altamente qualificado

Servigos Compartilhados

Pontos Positivos e Vantagens
¥ Autonomia

v Controle

¥ Padronizagio

v Flexibilidade

v Visibilidade

¥ Profissionalizagdo

Riscos e Pontos Negativos
*Perda de identidade interna
*Perda de Credibilidade
XDescontrole Orgamentario
durante implementagio

* Nao Atendimento as Expectativas

* Falta de precisio de indicadores

Figura 11: Comparativo Vantagens e Desvantagens
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Cada modelo é adequado a certos segmentos de mercado e culturas
empresariais. O Modelo Centralizado se adapta melhor em pequenas e médias
empresas, franquias e organizagdes tradicionais, enquanto o Modelo
Descentralizado é, comumente, encontrado em grandes e jovens corporagdes

voltadas para o setor de tecnologia.

O Modelo de Servicos Compartilhados é uma opgdo a esses dois
grandes modelos, unindo pontos positivos de cada um. Essa caracteristica
resulta na adaptacdo a diversos segmentos de mercado: Oleo e gas,
tecnologia, quimico, mineragéo,... Combinando especializagdo, padronizacao e
profissionalizagdo da prestacao de servigos internos, o modelo de CSC permite
que as organizacdes obtenham uma alta escala de eficiéncia processual, junto

a um alto nivel de atendimento as unidades de negécio.

No sentido de alavancar os negécios da organizagdao, a funcdo de
compras com cunho estratégico, vem se tornando uma das melhores
ferramentas para confirmacdo da eficiéncia do modelo de servicos

compartilhados.

O ganho de escala, associado ao desenvolvimento de aliangas com
fornecedores, desenvolvimento de novos fornecedores, permite que a

organizacao se aproxime do cumprimento de suas metas de longo prazo.

Alto

T Modelo Servigos

1] - A

S Centralizado Compartilhados
3

i

@

s

L]

Q Modelo

“ Descentralizado
Baixo

Bzixc wemm Nivel de Atendimento dsUnidades de 3 1t
Negocio

Gréafico 6: Escala de Eficiéncia x Nivel de Atendimento as UNs
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# Empresas

Fonte: Adaptado de apresentagao CSC Vale S/A

A fungdo de compras, uma vez alinhada estrategicamente com os
interesses da companhia, possui compradores qualificados e instruidos a
construir relacionamentos internos e externos, que sustentam o atendimento as
expectativas de seus clientes, ao mesmo tempo em que trazem beneficios
tangibeis (reducdo de custos) e intangibeis (integracdo processual e melhor

nivel de relacionamento interno) para toda a organizagao.

E importante mencionar que o Centro de Servicos Compartilhados néo é
a solugcao para problemas financeiros e organizacionais para todas as firmas,
porém a adogdo dessa estrutura vem se tornando uma tendéncia entre

diversas multinacionais, nos ultimos anos (Grafico 7).
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Gréfico 7: Empresas com Servigos Compartilhados x ano de implementagao
Fonte: adapatado de Apresentagédo CSC Vale S/A
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