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Resumo

Visando otimizar a administracdo de seus contratos e suprimentos de servigos, a
CST-Arcelor Brasil, desenhou e implementou um Novo Modelo de Gestdo de
Servigos Contratados com caracteristicas inéditas para esse tipo de gestdo. Para
viabilizar e garantir a qualidade dos resultados do modelo de negdcio, foi
implementado um sistema informatizado (Sistema de Gestdo de Servigos — GESS).
Dentre os resultados obtidos com sua implementagcdo destacam-se: a completa
visdo da performance dos fornecedores, e 0 monitoramento do ambiente de controle
interno de todo o processo de contratagdo. O objetivo desse trabalho é discorrer
acerca do processo de estruturagao deste Novo Modelo, expondo de forma concisa
a determinacido das acgdes e facilidades que possibilitaram o alcance dos
direcionadores corporativos estabelecidos.
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SERVICE OUTSOURCING MANAGEMENT MODEL

Abstract

In order to optimize the management of its contracts and service supply, CST-Arcelor
Brazil has developed and implemented a New Service Outsourcing Management
Model with unpublished characteristics for this type of management. Among the
results which have been attained by implementing such model (supported by an
automated program) some stand out: the complete vision of suppliers’ performance,
and the continuous monitoring and internal control of the whole hiring process. The
objective of the present paper is to discourse about the structuring process of the
New Model, determining the steps and facilities which have made possible the
achievement of the corporate guidelines established.
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1 INTRODUGAO

A Tecnologia e a Gestao estao irremediavelmente ligadas e sdo impulsionadas uma
pela outra em sua evolugdo. O mercado cada vez mais exigente em seu processo
de crescimento, necessita de informacdes ageis para as decisbes cada vez mais
rapidas. Para atender esta demanda, as empresas séo subsidiadas pela tecnologia
que, em atendendo a demanda do momento, impulsiona da Gestao e evoluir e gerar
novas necessidades para atender seus novos desafios. Este processo resulta em
um circulo auto-alimentado que resulta nos niveis atuais de evolugao tecnoldgica e
Gerencial.

A evolugado do modelo de negécios da CST-Arcelor Brasil fez com que os modelos
de gestdo dos diferentes processos corporativos fossem adequados a esta nova
realidade, que é norteada pelo desenvolvimento sustentavel da empresa. Este foi o
desafio principal e a premissa na qual se baseou a Companhia para a revisdo e
implementacao do Novo do Modelo de Gestao de Servicos Contratados.

Este trabalho tem como objetivo registrar e ilustrar o processo de revisao,
estruturacdo, implementacdo e acompanhamento deste Novo Modelo de Gestao
adotado.

Buscando otimizar a performance dos negocios, o Modelo de Gestdao da CST-
Arcelor Brasil é descentralizado, conferindo autonomia e responsabilidade a cada
unidade (produg¢do, manutencdo, apoio, administragdo) para gestdo de seus
recursos. Suportado pelo modelo de gestdo da Companhia, o Novo Modelo de
Gestao de Servigos Contratados, otimiza a descentralizagdo, minimizando os riscos
envolvidos e estabelece um controle melhor estruturado da gestao dos processos.
Com o Modelo, a CST-Arcelor Brasil visa ndo sé a gestdo dos contratos
(planejamento, contratagdo e execugdo), mas também a gestdo de infra-estrutura
(normas internas, insumos, controle de acessos, logistica) e a gestdo das
informagdes das pessoas (saude, seguranga, beneficios e qualificagéo).

Isso significa que, no caso das usinas siderurgicas, o Modelo adquire uma dimensao
especial, pois aléem de estar presente em todas as areas, envolve aspectos da
segurancga, bem-estar e qualificacdo dos trabalhadores de terceiros, além da gestéao
de infra-estrutura, como fornecimento de materiais e equipamentos necessarios a
prestacao dos servigcos dentro da usina.

Este modelo, no entanto, ndo se limita a ser aplicado em empresas da area
siderurgica e com processo descentralizado de gestdo. Pelo contrario, podem ser
adotados, seus conceitos e o sistema informatizado, em qualquer area que
necessite de Gestao de Servicos.

2 METODOLOGIA

O projeto teve inicio em junho de 2003, analisando as melhores praticas internas e
de outras empresas. Iniciaram-se depois as fases de desenho e detalhamento dos
processos, para em seguida procurar no mercado um sistema informatizado que
desse suporte ao modelo desenhado. Esse sistema foi implementado em 2005,
onde 600 empregados-usuarios foram treinados no uso do novo sistema
denominado GESS (Gest&o de Servigos).
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Ajustes

ConNNoE:

Figura 1 — Desenvolvimento

Na elaboragédo do Modelo, todas as areas foram diretamente envolvidas, englobando
0s principais especialistas gestores de contratos, gerentes intermediarios e o comité
executivo, formado por representantes da diretoria da empresa.

2.1 Conceituagao do Modelo

A partir do levantamento de dados sobre os servigos contratados na Companhia e
por meio de entrevistas com os gestores e usuarios das areas mais envolvidas no
processo de contratagdo, observou-se a necessidade de rever o modelo em vigor,
otimizando as praticas adotadas até entéo, revendo os processos, os padrbes e 0s
sistemas de apoio para adequa-los ao modelo de negdcio da CST-Arcelor Brasil.
Também foi considerada a expansao da capacidade de produgdo da empresa dos
atuais 5 milhdes para 7,5 milhdes de toneladas/ano prevista para o ano de 2006.
Além das entrevistas com os principais usuarios internos foram realizadas visitas a
empresas de referéncia em busca de algum modelo semelhante ou melhores
praticas de mercado. Foram visitadas empresas siderurgicas no Brasil e outras
empresas benchmarking em gestdo de servigos, mas nao foi identificada nenhuma
empresa que tivesse um modelo totalmente descentralizado de gestdo. Nessa
etapa, a IBM Business Consulting foi contratada de forma a nos auxiliar no desenho
e detalhamento do modelo, assim como na escolha e implementagao do sistema de
apoio.

Alguns pontos de atencao ressaltados foram: indicadores corporativos para
acompanhamento dos processos de gestdo de contratos, pulverizagdo de
fornecedores e contratos que dificultavam a gestdo dos riscos, atualizagdo de
questdes tributarias, trabalhistas e juridicas, que demandam ajustes e controles
constantes, e o mais importante, a necessidade de uma visao corporativa do
desempenho, que permitisse compartilhar a avaliacdo de desempenho dos
fornecedores.

2.1.2 Direcionadores
Os direcionadores que orientaram as caracteristicas fundamentais do Modelo foram
submetidos a avaliacdo e aprovagao da diretoria da empresa, e estdo descritos a
seqguir:
e Compartilhamento dos Valores da Companhia, buscando fornecedores que
estejam alinhados aos principios e valores da CST-Arcelor Brasil;
° Inteligéncia no apoio a gestdo dos servigos, por meio de indicadores que
possibilitem uma analise de tendéncias, mantendo os processos sob controle;
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e Categorizagao de Servigos e Fornecedores, possibilitando um tratamento
diferenciado conforme as caracteristicas dos servigos e fornecedores;

e Automacgiao e Integragao dos Processos, por meio de uma ferramenta que
proporcione visibilidade, compartilhamento de informacdes e controle;

e Otimizagao da Descentralizagdao, mantendo-se essa premissa na gestao do
processo e gerando oportunidades de sinergia.

2.2 Detalhamento e Definigao da Solugao

Durante a fase de detalhamento foi de vital importancia a participacdo dos usuarios
por meio de reunides de prontidao, workshop, nomeacao de responsaveis em cada
area (“padrinhos”), comunicacdo semanal da evolugdo do projeto e reunides
periodicas de validacdo com especialistas, gerente e até a diretoria da Companhia.
As especificagdes foram desenvolvidas a varias méaos, estabelecidas e validadas. O
Modelo de gestao desenhado foi estruturado pela cadeia de processos demonstrada
na Figura 2, que vai desde o cadastramento de fornecedores e servigos até o
encerramento de contratos.

\ Gerar . . Liberar Encerrar
/) Orgar >Necessidad> Contratar> Moblllzar> Medir >Pagament¢> Pagar >Contrato>

Cadastrar Fornecedor efou Servigo >

| Avaliar Fornecedores >

Figura 2 — Resumo Esquematico dos Principais Processos do Modelo

2.2.1 Categorizagao de servigos

No Novo Modelo de Gestdo de Servigcos Contratados da Companhia os servicos e
fornecedores séo categorizados e recebem tratamento diferenciado, conforme o
local de prestagao dos servicos, a criticidade e temporalidade dos mesmos.

Local da prestagao dos servigos:

Tendo em vista as caracteristicas das atividades do ramo siderurgico é necessaria
atencao especial com as pessoas que trabalham nas usinas. O Modelo, portanto, faz
diferenciagao do local de prestagédo de servico, diferenciando as exigéncias para os
servicos prestados dentro e fora do site da CST-Arcelor Brasil.

Criticidade
Entende-se por um servigo critico, aquele cujo impacto possa comprometer:
- A qualidade do produto final;
- A continuidade dos processos produtivos;
- A segurancga das pessoas, instalagdes e equipamentos;
- O meio ambiente;
- A'imagem da Companhia perante o governo, clientes, fornecedores, comunidade
e empregados.

Temporalidade

A temporalidade também influencia a categorizagdo dos servigos, possibilitando o
estabelecimento de termos contratuais e de relagdes diferentes com fornecedores.
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- Servicos Temporarios: Aqueles que possuem execuc¢ao descontinua (eventual,
ciclica e/ou sazonal), ou que tém uma duracgao inferior ou igual a seis meses.

- Servicos Permanentes: Aqueles que possuem execugao continua e dao o
suporte necessario aos processos produtivos, de apoio e administrativos da

Companhia.
Considerando-se tais fatores, os servigos foram entdo categorizados em:
« Grupos - Nivel mais abrangente e consolida as Naturezas de servigcos. Ex:

Locacoes.
« Naturezas - Agrupamento de Familias por similaridade de servicos e de
mercado. Ex: Maquinas e Equipamentos.
« Familias - Representam uma organizagao de servigos com caracteristicas
proprias. E a Familia de servicos que define o tratamento fiscal,
os modelos de contrato, o grau de criticidade do servigo e o
processo de contratacdo (servigo de uso geral ou exclusivo).
Ex: Empilhadeira.
. Itens - Nivel mais detalhado da especificagdo do servico. Ex: Loc
Empilhadeiras cap 25t.
A partir da definicdo das Naturezas e Familias dos servigos, a CST-Arcelor Brasil
criou uma matriz de categorizagdo dos fornecedores, classificando-os conforme o
carater critico e a temporalidade dos servigos, podendo dar tratamento e exigéncias
diferenciadas para cada fornecedor.
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Figura 3 — Matriz de Categorizagéo de Fornecedores

2.2.1.1 Complexidade de mercado

Comparando-se a complexidade do mercado fornecedor (quantidade de
fornecedores disponiveis no mercado), versus o valor do contrato, outra
matriz criada foi a Matriz Estratégica de Contratagao. Desta forma foi possivel
definir as estratégias de compras para as Familias de acordo com a sua
localizacido na referida matriz, como por exemplo, para Familias de servigos
onde a complexidade do mercado é alta, isto €&, existe monopdlio ou
oligopdlio, e o valor do servico é baixo, adotamos estratégias como

desenvolver novos fornecedores, rever as especificagdes do servico.

2.2.1.2 Inteligéncia Juridica

Ainda com essa categorizagdo, grupos de clausulas foram parametrizados
pela area juridica da Companhia, para cada umas das familias cadastradas.
Com isso o novo sistema informatizado disponibilizaria um modelo de contrato
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(ja previamente parametrizado) no momento da contratacédo, cabendo a area
juridica entéo, tratar somente as excec¢des de clausulas n&o previstas.

2.2.1.3 Inteligéncia Tributaria

Por possuirmos um alto grau de complexidade no que se refere as leis
tributarias, o novo sistema permite uma parametrizagao prévia dos tributos
pela area fiscal para cada Familia de servicos, proporcionando mais
seguranca, confiabilidade e agilidade ao processo.

2.2.2 Avaliacao de fornecedores

O processo de avaliagao de fornecedores permite que a Companhia estabeleca
relacionamento com fornecedores com base em performance garantida e alinhados
aos valores da CST-Arcelor Brasil.

O novo modelo de avaliagdo possibilita uma visdo ampla do desempenho do
fornecedor em todas as areas da Companhia, considerando as quatro dimensodes a
sequir:

e Performance de Resultado: E a avaliacdo da qualidade técnica do servico
dentro do prazo requerido;

e Performance de Valores da CST-Arcelor Brasil: E a verificacdo do
alinhamento do fornecedor aos Valores da CST-Arcelor Brasil, representados
por suas politicas, padrdes e praticas;

e Avaliagdo Econdmico/Financeira: E a analise e monitoracdo automatica e
periddica das condicdes econdmico/financeiras do fornecedor e que visa
avaliar o grau de risco do relacionamento comercial entre as partes.

e Auditoria: E a avaliagdo dos riscos do fornecedor nos aspectos fiscal,
societario, trabalhista, sécio-empresarial e ambiental, através de processo de
auditora do fornecedor.

As dimensbes Econdmico/Financeira e Auditoria focam o fornecedor e avaliam o
risco do relacionamento deste com a empresa. Ja as Performances de Resultado e
de Valores CST-Arcelor Brasil estdo voltadas a avaliagdo do desempenho do
fornecedor na execucao do servigo contratado.

O resultado obtido em cada avaliagado e/ou durante o periodo do contrato € a base
para que a CST-Arcelor Brasil conclua se o fornecedor esta alinhado aos seus
valores, apresentando o desempenho técnico requerido e entdo possa, a seu
exclusivo critério, excluir ou incentivar sua continuidade como fornecedor da
Companbhia.

O Sistema GESS auxilia disponibilizando uma visdo geral de cada fornecedor e
indicando a tendéncia e a nota média das dimensdes de Resultado e de Valores,
permitindo uma visdo de "raio x", ou seja, uma visdo detalhada das avaliagdes
efetuadas em cada Contrato e uma visédo geral do fornecedor.

Além disso, os resultados das avaliagdes sdo monitorados por meio de relatérios de
desempenho do fornecedor, contidos no novo sistema, objetivando a reducdo da
variabilidade e a tomada de decisdo com relacao a elaboragao de planos de acéo ou
a descontinuidade dos servigos.

2.2.3 O sistema

A CST- Arcelor Brasil percebeu que, comprovando o conceito de evolugido continua
e conjunta da Gestdo e da Tecnologia, agora com o novo modelo de Gestdo de
Servigos, necessitava que a tecnologia suportasse o modelo para atingir os
beneficios esperados.
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Para tanto, apds redefinicdo do Modelo, foi realizada uma ampla pesquisa no
mercado para avaliar as tendéncias do mercado para o assisto, como também
selecionar um sistema que atendesse as diretrizes definidas pela diretoria da CST -
Arcelor Brasil e pela area de informatica, agregando valor tecnolégico ao modelo de
gestdo com nova ferramenta de apoio.
A NewAge Software, especializada no desenvolvimento e implementagcdo de
aplicativos de gestao empresarial, foi a empresa escolhida para fornecer a solugao
de sistema, pois tinha um alto grau de aderéncia ao processo.
Sendo a CST-Arcelor Brasil uma empresa de abrangéncia mundial e fazendo parte
do Grupo Arcelor, adotou-se a estratégia de escolher um sistema com
caracteristicas que suportassem a visdo ampla do grupo, ndo apenas a da
Companbhia.
A opcéao por um aplicativo de mercado foi a mais indicada, pois além de agilizar o
processo de implantagao, facilita a manutencao de continuidade do produto.
A pesquisa de mercado foi baseada nas seguintes diretrizes:

- Mercado: Ser um produto de mercado que suporte as funcionalidades do modelo;

- Continuidade: Garantia de suporte e evolucdo do sistema na velocidade

requerida;
- Portabilidade: Possibilidade de implementagcao em outras empresas do Grupo;
- Conectividade: Capacidade de operar em conjunto com sistemas de outros
fornecedores.

A partir de fevereiro de 2005, foram, entdo, analisadas as funcionalidades do
sistema escolhido a luz das necessidades demandadas pelas varias etapas do
modelo e do processo de gestao.

2.2.3.1 Implementacgao do sistema

Durante a implantagao do aplicativo, uma série de treinamentos para operacédo do
sistema foram realizados, com a participagdo de cerca de 600 empregados, entre
gerentes, especialistas de contratagdo e gestores de contrato indicados pelas
diversas areas da Companhia.

Como a CST-Arcelor Brasil ja dispunha de um sistema de apoio, a equipe
responsavel pelo projeto teve necessidade de tratar estas informacgdes de forma
estruturada e sobre as caracteristicas do novo modelo. Para tanto foi realizada, de
forma gradual, a migracao e conversao de todos os contratos de servigco do antigo
sistema para o novo.

O objetivo central foi implantar um sistema para automatizar o que era antes feito
manualmente, de forma a possibilitar o registro e o acompanhamento da
variabilidade dos processos.

3 RESULTADOS

A operacionalizagdo do Novo Modelo conseguiu alcancgar os objetivos estabelecidos
e os direcionadores tragcados pela Corporagdo, otimizando seus processos,
estabelecendo novos e importantes indicadores gerenciais e proporcionando maior
controle através de registros e de uma nova ferramenta informatizada, além de
minimizar riscos significativos ligados a gestado de suprimentos de servigos.

Ainda em implantacédo, o Modelo, ja traz beneficios a Companhia e aos envolvidos
na contratacdo de suprimentos de servicos. Abaixo, os principais resultados
alcancgados e a serem alcancados:

2654



e Manutengdo do modelo descentralizado. Importante direcionador do Modelo,
a descentralizagdo foi mantida, garantindo maior controle, agilidade e
flexibilidade ao processo.

e Inteligéncia fiscal, onde os impostos sdo previamente parametrizados,
propiciando maior controle no atendimento a legislagao tributaria.

¢ Inteligéncia juridica possibilitando a geragéo automatica de contrato e outros
documentos envolvidos no processo de contratagdo, com base na
categorizagao dos servigos.

e Visado corporativa da avaliacdo do desempenho do fornecedor, indispensavel
para o acompanhamento e crescimento do parceiro, bem como para novas
contratagoes.

e Potencializagdo da gestdo por performance, com adog¢do de politica de
premiacao ou penalidade, de acordo com as metas estabelecidas em comum
acordo com o prestador do servigo. O Modelo garante o controle necessario e
o nivel desejado, com a definicdo de uma politica de bonus e 6nus, atrelada a
performance dos fornecedores.

o Gestao por indicadores, permitindo avaliar tendéncias e implantar melhorias.
Por meio das acdes registradas é possivel extrair indicadores e relatérios de
acompanhamento.

e Processos passaram a ser automatizados e integrados por intermédio de
ferramentas e sistemas de Tl, o que auxilia na rastreabilidade dos processos,
visto que o sistema registra o histérico das a¢des, garantindo mais seguranga
e confiabilidade ao processo.

e Orcamento integrado aos processos, possibilitando a consulta do
planejamento orgamentario anual, em qualquer etapa do processo.

4 CONCLUSAO

Alcangando todos os direcionadores determinados para o projeto, o Novo Modelo de
Gestdo de Servigcos Contratados proporcionou a CST-Arcelor Brasil o
estabelecimento de novos itens de controle para o monitoramento e gestdo de seus
suprimentos de servicos contratados, estabelecendo relacionamentos com
fornecedores de performance garantida e alinhados aos seus valores.

Agregando valor a gestdo de servicos prestados a Companhia, o Novo Modelo
estabelece diretrizes corporativas inovadoras e minimiza riscos envolvidos trazendo
um controle mais estruturado a gestdo dos processos, além de permitir uma visdo
global do gerenciamento de servigcos em seu Modelo descentralizado.

Uma empresa pronta para novos desafios, assegurada por um modelo de gestao
desenhado para suportar a inteligéncia do negoécio — e ndo apenas para atender a
operacionalizacdo dos processos — e por um pessoal altamente qualificado e
comprometido, a CST-Arcelor Brasil comprova com o novo Modelo de Gestdo de
Servigos Contratados a sua continua busca pelas melhores praticas.
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