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RESUMO

Desde a década de 80, em que existia apenas o gerenciamento dos materiais comprados, até os
tempos atuais, a gestdo de relacionamento com fornecedores tem evoluido como um
importante diferencial competitivo para as empresas. Todavia, este tema ainda é um privilégio
das grandes organizagdes. Por limitaces internas e externas, as pequenas empresas estdo a
margem da gestdo de relacionamento com fornecedor. As parcerias com fornecedores sao

informais e freqlientemente impostas por grandes fornecedores.

Uma forma capaz de superar as limitacOes e defasagens das pequenas empresas € 0 arranjo
produtivo local, um agrupamento setorial e geogréfico de empresas. Os beneficios deste
agrupamento estdo nos ganhos de eficiéncia coletiva resultantes da cooperacdo entre 0s
membros. A partir deste contexto, este trabalho tem como objetivo analisar como sdo 0s
relacionamentos com fornecedores em um arranjo produtivo local (APL), a influéncia dos
ganhos de eficiéncia coletiva nestes relacionamentos e quais séo as principais dificuldades e

potenciais de melhoria dos relacionamentos com fornecedores.

A fim de cumprir o objetivo proposto, foi feito um estudo de casos multiplos em cinco
empresas do arranjo produtivo local de Santa Rita do Sapucai — MG, também denominado
Vale da Eletronica. Foram feitas analises individuais de cada caso e a analise cruzada. Por
meio destas analises, pode-se concluir que os relacionamentos com fornecedores do APL sédo
basicos e informais, sem o suporte de estratégias nem de sistemas. Foi identificado que existe
uma maior demanda por parcerias tecnolégicas, as empresas do APL tém a possibilidade de
crescimento atrelada a tecnologia do fornecedor. O fato das empresas estarem inseridas num
APL promove uma assisténcia maior do fornecedor o qual presta servigos a uma série de
empresas em uma mesma regido. Porém, ndo foram identificadas cooperagdes formais entre
as empresas do APL direcionadas aos relacionamentos com seus fornecedores. Apesar disto,
um potencial de melhoria dos relacionamentos esta na criagdo de um sistema de comercio
eletronico direcionado aos suprimentos que possibilite acBes conjuntas, seja nos
procedimentos de compras ou no compartilhamento de informag0es entre as empresas e seus

fornecedores.

Palavras-chave: Gestdo de Relacionamento com Fornecedores; Arranjo Produtivo Local;

Comércio Eletrénico entre Empresas.



ABSTRACT

Since the 80s, where there was only the material management, until the present time, supplier
relationships management has been considered as an important competitive differential for
companies. However, this issue is still a privilege of large organizations. For internal and
external constraints, small businesses are outside supplier relationships management.

Partnerships with suppliers are informal and often imposed by large suppliers.

An organizational form capable of overcoming the small businesses constraints is the cluster,
a group of enterprises in the same sector and geographical area. The benefits from cluster are
on the efficiency gains resulting from the collective cooperation between members. From this
context, this work aims to understand how are the relationships with suppliers in a cluster, the
influence of the efficiency gains in collective relationships and what are the main difficulties

and potential for improving relationships with suppliers.

In order to achieve the goal proposed, it was done a multiple cases study in the cluster of
Santa Rita do Sapucai - Brazil, also called the Electronics Valley. It was analyzed for each
individual case and cross-examination. Through this analysis, we can conclude that the
relationships with suppliers of APL are basic and informal, without the support of strategies
and systems. There is a greater demand for technology partnerships, the business of cluster
have the possibility of growth tied to the technology of the supplier. The fact that the
companies are incorporated in cluster promotes a greater assistance from the supplier which
provides services to a number of companies in same region. However, the research did not
identify formal cooperation between cluster enterprises in order to improve the relationship
with their suppliers. Despite this, a potential for improvement of relationships is the creation
of an electronic commerce system aimed at enabling joint actions, in the procedures of

purchases or the sharing of information between companies and their suppliers.

Keywords: Supplier Relationships Management; Cluster; Electronic Commerce Business-to-

Business.
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1. Introducao

A década de 80 é reconhecida pela literatura como a fronteira histdrica entre o papel
burocratico do gerenciamento dos materiais comprados e a funcéo estratégica da gestdo do
relacionamento com fornecedores (MARTINS, 2005). No papel burocréatico, o gerenciamento
estava concentrado no setor de compras, o qual assumia um papel passivo na estratégia das
empresas e priorizava a reducdo de custos, desconsiderando uma série de fatores. O
reconhecimento do valor estratégico da gestao de relacionamento com fornecedores veio com
a percepcdo de que os custos de compras representam mais da metade do faturamento das
empresas. A turbuléncia vivida em funcdo da crise do petréleo e da falta de matéria-prima
também contribuiu para esta percepcdo (SPEKMAN & HILL, 1980; KRALJIC, 1983).

Apesar das evolugbes da gestdo do relacionamento com fornecedores ao longo do tempo, o
assunto ainda esta restrito as grandes empresas. As pequenas organizacfes estdo a margem
desta gestdo. Existem poucos estudos sobre o relacionamento com fornecedores em pequenas
e médias empresas. O estudo de Mudambi et al. (2004) aponta para a informalidade dos
relacionamentos e alta freqiiéncia com que eles sdo ditados por grandes fornecedores. Estudar
os relacionamentos com fornecedores em pequenas e médias empresas faz-se importante, pois
estas organizacBes sdo elementos essenciais para prosperidade econdmica em varios paises
(AMATO NETO, 2000; MACGREGOR et al, 2005).

As defasagens, tantos gerenciais quanto tecnoldgicas, em pequenas organizacfes decorrem de
uma série de limitacdes, as quais estdo apresentadas neste trabalho. Uma forma encontrada
pelas pequenas organizacOes de superar estas limitacbes foi a cooperacdo em arranjos
produtivos locais (APL). Um arranjo produtivo local concentra numa mesma regido empresas
de base tecnoldgica similar e instituicGes de apoio como escolas, faculdades, incubadoras de
empresas, bancos, prefeitura orientadas a formacdo e consolidacdo de empresas dentro do
APL. O beneficio do arranjo estd nos chamados ganhos de eficiéncia coletiva (HUMPHREY
& SCHMITZ, 1998).

Neste contexto, € interessante responder questdes a cerca de relacionamento com
fornecedores em arranjos produtivos locais, inclusive a influéncia dos ganhos de eficiéncia
coletiva neste tema.  Este trabalho possui como objetos de estudo as pequenas e médias
empresas do arranjo produtivo local de Santa Rita do Sapucai, também chamado de Vale da

Eletronica.



1.1  Objetivos do Estudo

As pequenas e médias empresas possuem menor poder de negociacdo na compra de
materiais/servicos do que as grandes empresas. Partindo desta limitagdo e de outras, o
objetivo desta pesquisa € analisar como sdo os relacionamentos com fornecedores em um
arranjo produtivo local (APL), a influéncia dos ganhos de eficiéncia coletiva nestes
relacionamentos e quais sdo as principais dificuldades e potenciais de melhoria dos
relacionamentos com fornecedores. A fim de atender a este objetivo, a pesquisa abrange 0s

seguintes objetivos secundarios:

e Analisar as demandas das empresas por relacionamentos com fornecedores — esta
analise permitird determinar quais os tipos de relacionamentos sdo prioritarios para as

empresas,

e Compreender as limitacbes e os avangos nos relacionamentos com fornecedores do
APL sob a perspectiva de pequenas e médias empresas compradoras — esta compreensdo
visa confrontar a realidade do APL com o que seria desejavel, apresentado os empecilhos

e os aspectos facilitadores das parcerias com os fornecedores;

e Analisar a estrutura do setor de compras das empresas do APL — € importante entender
o funcionamento do setor, pois a forma de trabalho do setor tem influéncia direta no

relacionamento com fornecedores;

e Descrever as principais parcerias das empresas com as entidades do APL — através
desta discussdo pode-se visualizar se a forma de cooperacgéo interna do APL pode trazer

algum beneficio ao relacionamento com fornecedores;

e Investigar as visGes da geréncia com relacdo as funcionalidades e tecnologias de
comércio eletrdnico entre empresas no contexto de fornecimento — estas perspectivas da
geréncia somada as demandas e caracteristicas por relacionamentos com fornecedores, as
caracteristicas do setor de compras e as formas de cooperagdo interna permitem
estabelecer algumas das oportunidades e barreiras ao comércio eletrénico no APL,
considerando principalmente quais sdo o0s potenciais de melhoria que o comércio

eletrbnico poderia proporcionar no campo de relacionamento com fornecedores.

Atualmente, o comeércio eletrénico € uma das principais ferramentas de transformacéo do

relacionamento com fornecedores. Por isto, a ferramenta foi inserida no ultimo objetivo



secundario a fim de mostrar se a proposta da ferramenta aplicada ao APL poderia evoluir 0s

atuais relacionamentos praticados.

1.2 Justificativa

A justificativa deste trabalho esta na atualidade e importancia do tema — gestdo do
relacionamento com fornecedores - cuja aplicagdo tem se limitado as grandes empresas. Ha
uma série de beneficios do tema que se alcancados por PMEs pertencentes a arranjos
produtivos locais proporcionaria um desenvolvimento econémico e social para as regides dos
APLs. Alguns dados que destacam a importancia do assunto sao:
e No periodo de 1996 a 2006, micro e pequenas empresas detiveram 57,2% dos
empregos totais disponiveis no Brasil (SEBRAE, 2005). Este dado mostra a capacidade de

desenvolvimento econémico e social de pequenas empresas;

e Segundo Kraljic (1983), as compras das empresas sdo equivalentes de 40% a 70% do
faturamento. Isto indica o grande impacto que uma melhoria no processo de suprimentos

pode apresentar.

e O objeto de estudo, o0 APL, tem ajudado a PMEs competirem no mercado devido as
vantagens de eficiéncia coletiva que séo resultantes da cooperacdo de empresas de mesma
base tecnoldgica. APLs de PMEs sdo mais capazes de se aproximar de beneficios restritos
a grandes empresas. Por isto, a priori, 0s APLs seriam mais capazes de usufruir da gestao

de relacionamento com fornecedores do que PMEs isoladas.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho esté estruturado em sete capitulos. Apds esta introducdo, o capitulo 2 apresenta a
revisao da literatura sobre o assunto de compras e relacionamento com fornecedores. Este
capitulo fornece uma base tedrica para analisar os setores de compras das empresas do APL e

os relacionamentos com seus fornecedores.

O capitulo 3 trata do tema de cooperacdo em arranjos produtivos locais o qual apresenta o
conteldo necessario para entender e caracterizar o APL, objeto deste estudo, e investigar as

parcerias praticadas pelas empresas entrevistadas com as entidades pertencentes.

O capitulo 4 trata da revisdo de literatura do tema de comércio eletrénico entre empresas. O
objetivo deste capitulo foi compreender as formas de comércio eletrénico entre empresas e as

funcionalidades a fim de auxiliar na investigacdo da visdo da geréncia das empresas em



relacdo ao comércio eletronico e de quais seriam as possibilidades desta ferramenta melhorar

os atuais relacionamentos praticados.

Apbs a revisdo de literatura, o capitulo 5 apresenta a metodologia de pesquisa. O objetivo
deste capitulo é apresentar o método de estudo de casos multiplos usado para responder as
questBes de pesquisa. Por fim, sdo feitas analises individuais e cruzadas dos casos no capitulo

6 e a conclusdo no capitulo 7.



2.  Compras e Relacionamento com Fornecedores

Até a década de 80, o setor de compras era considerado como um apoio para garantir o
fornecimento frente as necessidades de producdo (SPEKMAN & HILL, 1980; KRALIJIC,
1983). Desempenhava um papel passivo na estratégia das organiza¢fes, monitorado apenas
por seus indicadores de eficiéncia. De acordo com o estudo de Farmer (1978), a contribuicdo
de Compras para o desempenho global da empresa era infima e a atuagdo omissa diante da
insuficiéncia de matérias-primas oriunda da crise do petroleo na década de 70. De maneira
geral, os setores de compras das empresas norte-americanas ndo atuaram com vigor junto ao

corpo estratégico das empresas para amenizar 0s impactos da crise.

Existe um consenso na literatura de que o papel estratégico de Compras foi reconhecido na
década de 80, porém, ha divergéncias quanto ao marco deste reconhecimento (MARTINS,
2005). Porter (1986) incluiu compradores e fornecedores como elementos da forca
competitiva da industria. Kraljic (1983) destacou algumas ocorréncias que chamaram a
atencdo das empresas para 0 setor de compras. Segundo o autor, uma delas era os
levantamentos que indicavam uma evolugdo na participacdo dos custos de compras no
faturamento da empresa de 40% para 70%. Outro fato destacado pelo autor, foi a industria de
aco japonesa que distanciou dos concorrentes norte-americanos e europeus por meio de uma
reducdo de 18% do custo, obtido através do contrato firmado com fornecedores de paises mais
distantes como o Brasil. Além dos fatos destacados por Kraljic (1983), outro que contribuiu
para a transformacdo de compras como forca competitiva foi o aumento da terceirizacéo
ocorrido desde a década de 80, permitindo maior enfoque nas atividades cernes (core
business) das empresas (SPEKMAN & DAVIS, 2004). Esta mudanca organizacional ocorrida
tornou o gerenciamento de fornecedores ainda mais complexo e fundamental para o éxito

empresarial.

A palavra compras remete na maioria das vezes a um departamento especifico, mas nos
ultimos anos o termo gestao da cadeia de suprimentos (do inglés, Supply Chain Management)
tornou-se cada vez mais presente na literatura cientifica e empresarial, assim como o
relacionamento com fornecedores. Estes conceitos tém reforgado o papel estratégico do setor
de compras, ndo mais como apenas um setor burocratico isolado dos outros setores e sem
participacdo nas decisdes estratégicas das empresas e sim integrado com setores como, por
exemplo, de desenvolvimento de produto e engenharia de manufatura. Neste ambito, as

empresas devem adequar os relacionamentos conforme o grau estratégico do produto. Ou



seja, para produtos centrais, desenvolver um relacionamento pré-ativo (com um alto nivel de
cooperacao entre fornecedor e cliente) seria, a principio, a melhor forma de obter ganhos para

cadeias de suprimentos.

A partir deste contexto, o capitulo tem como objetivo entender as interacdes existentes entre
comprador-fornecedor e o que possibilita a ocorréncia delas. Para cumpri-lo, o capitulo est4
dividido em trés partes. A primeira parte trata-se dos modelos de portfélio de compras que
caracterizam os itens de compras a fim de destinar acdes estratégicas distintas a eles. Nesta
secdo, entende-se a distincdo dos itens de compra e o que eles demandam em termos de
relacionamento com o fornecedor. A segunda parte descreve 0s possiveis relacionamentos
com fornecedores e o que viabiliza sua ocorréncia, tudo isto sob a taxonomia proposta por De
Maio & Maggiore (1998) apud Perona & Saccani (2004). Como o objeto de estudo deste
trabalho é um aglomerado de pequenas e médias empresas (APL), a terceira parte do capitulo
apresenta as informacdes existentes na literatura sobre o setor de compras e o relacionamento

com os fornecedores de pequenas e médias empresas (PMES).

2.1 Meétodos de Portfolio de Compras

Antes de iniciar uma discussdo sobre relacionamentos com fornecedores, é importante
entender que a origem da demanda por um determinado relacionamento estd na visdo
estratégica do item comprado e em questdes externas como, por exemplo, o grau de assimetria
de poder do mercado fornecedor. Os métodos de portfélio de compras auxiliam neste
entendimento, pois sdo sistematicas que permitem a avaliacdo da importancia estratégica de
uma determinada compra sob varios aspectos, bem como das dificuldades em gerenciar a
compra. Neste sentido, o primeiro assunto abordado neste capitulo foi dois dos principais
métodos de portfolio de compras — o primeiro da literatura, Kraljic (1983), e o de Olsen &
Ellram (1997) que é derivado de Kraljic (1983), mas apresenta maior enfoque no

relacionamento com fornecedores.

O método de portfélio de compras consiste na necessidade de gestores desenvolverem
estratégias distintas para cada tipo de mercado fornecedor e categoria de itens comprados, de
modo a permitir ganhos a empresa na gestdo de suprimentos (VAN WEELE, 2002). Esta
necessidade de desenvolver estratégias distintas decorre da impossibilidade empregar
relacionamentos avancados a todos os fornecedores devido a restricdo de recursos e a fatores
externos. Autores como Gelderman (2003) e Wagner & Johnson (2004) destacam a

importancia de que a gestdo de fornecedores concentre seus esfor¢os nos relacionamentos que
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sdo prioritarios. Por exemplo, é plausivel ndo empregar estratégias de parcerias com fins de
desenvolvimento tecnoldgico aos fornecedores de itens com baixa complexidade tecnoldgica.
Contudo, este julgamento ndo € trivial quando se ha uma larga gama de itens comprados.
Outro aspecto que torna bastante complexo o desenvolvimento das estratégias de compras e
relacionamentos com fornecedores, é entender a realidade do mercado fornecedor e dos

fornecedores para designar os tipos de relacionamentos possiveis.

Antes do primeiro método de portfélio de compras, a analise ABC era a ferramenta capaz de
auxiliar nas decisdes de compras. Porém, esta analise é feita em funcédo de carga de trabalho e
estoques com a divisdo em trés categorias (A, B e C) nas importancias de valor do volume e
tempo de entrega (ROOS & RYDMAN, 2005). Ou seja, € um metodo voltado a gestdo de

estoques e ndo considera questdes importantes para o relacionamento com o fornecedor.

Kraljic (1983) introduziu o primeiro método de portfolio de compras - “... ¢ geralmente
considerado como uma importante quebra de paradigmas no desenvolvimento da teoria na
area de compras e suprimentos” (GELDERMAN & VAN WEELE, 2000). A partir deste,
houve o surgimento de outros métodos que incluiam variaveis e apresentavam modificacfes
justificadas pela necessidade de contemplar questdes importantes para a atual gestdo de
suprimentos. Alguns destes métodos mais aceitos na literatura sdo Hadeler & Evans (1994),
Olsen & Ellram (1997) e Bensaou (1999).

2.1.1 Método de portfolio de Kraljic
Dividido em quatro passos, 0 método cria uma estrutura de categorizacdo dos itens comprados
e do mercado fornecedor, e diferentes estratégias de suprimentos sdo sugeridas por meio das

categorizacBes. Os quatro passos estdo expostos adiante.
Passo 1: Classificar os materiais/itens comprados

O primeiro passo do método de Kraljic (1983) consiste em classificar os materiais comprados.

Para isto, 0 autor criou uma matriz 4 x 4 (Figura 1) com 0s seguintes eixos:

- Importéancia das Compras, localizada no eixo horizontal, é derivada da participacéo
percentual dos itens comprados nos custos totais e seus impactos na lucratividade. Indica o

potencial da compra para aumentar a rentabilidade da empresa.

- Complexidade do Mercado Fornecedor, localizado no eixo vertical, ¢ composto das

variaveis de escassez de suprimentos, avanco tecnoldgico, substituicdo de materiais e poder


http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VGR-44MYX0V-1&_user=686413&_rdoc=1&_fmt=&_orig=search&_sort=d&view=c&_acct=C000037539&_version=1&_urlVersion=0&_userid=686413&md5=71a2db4b911cf88665aed43c3940b966#bbib12

de compra. Ou seja, este eixo contém as vulnerabilidades da empresa compradora frente ao

mercado fornecedor do produto comprado.

III - Gestao de IV - Gestao de
terceirizaciio (Sourcing suprimentos
Management) (supply management)
Itens de Gargalo Itens Estratégicos
(ex.:consultoria especializada) (ex.: motor de avido)

I - Gestao de compras | II - Gestao de materiais

Itens Nio criticos Itens de Alavancagem

(ex.: material de escritério) | (ex.: Papel em uma grafica)

ey

Complexidade do mercado fornecedor

essscscsssccsccsscscssssssscsssssssssnsscsssnansnanns

, Importincia da compra
Escassez de suprimentos;

Avango tecnologico;
Substituicdo de materiais;

e Participacdo percentual da
Poder de compra

compra nos custos totais;
e Impactos na lucratividade;

Figura 1 — Matriz de Kraljic (1983) (adaptada)

O autor ndo descreve qual deve ser o método de atribuicdo de pesos para 0s eixos. Outros
autores como Olsen & Ellram (1997), descrito adiante, sugerem o método de Narasimhan
(1983). Este método é essencial para que se consiga posicionar os produtos comprados dentro
dos quadrantes e consiste em avaliar o item comprado. Por exemplo, se um item possui uma
importancia de compra muito alta, mas baixa complexidade do mercado fornecedor, ele seria

inserido no quadrante de Itens de Alavancagem.

Com intuito de tornar mais claro o assunto, Baily et al. (2004) sugerem alguns exemplos que
ajudam a explicar os significados das categorias e a idéia de posicionamento. O motor de
avido para uma empresa da industria aeronautica pode ser atribuido como um elemento
Estratégico, pois, a priori, € um item com alta importancia de compra e complexidade do
mercado fornecedor. Papel para uma grafica pode ser avaliado como baixa complexidade de
mercado fornecedor, mas alta importancia da compra que o coloca na categoria de
Alavancagem. No quadrante Gargalo, devem ser posicionados o0s produtos de baixa
importancia da compra, porem com alta complexidade do mercado fornecedor. Uma peca

sobressalente ou uma consultoria especializada sdo exemplos de itens de Gargalo. Por fim,



pode-se classificar como itens N&o criticos materiais de escritdrio, os quais sdo de baixa
importancia da compra e complexidade do mercado fornecedor.

Por meio da matriz apresentada na Figura 1, Kraljic (1983) construiu um arcabouco de facil
visualizacdo e que contempla as quatro categorias fundamentais (Estratégico, Gargalo,
Alavancagem e N&o critico) para a tomada de decisdo em compras e gestdo de fornecedores.
Dado o posicionamento dos itens de compras na figura 1, é necessario analisar algumas das
atividades principais, informacdes requeridas e niveis de decisdo de cada uma das categorias

que estdo listadas na Tabela 1.

Passo 2: Analisar o mercado fornecedor sob a ética de poder - comprador versus

fornecedor

Com os itens de compra posicionados e as atividades indicadas compreendidas, 0 segundo
passo é avaliar o poder de compra. Esta avaliacdo é mais um auxilio a tomada de decisdao em
compras e gestdo de fornecedores. Pode-se evitar o estabelecimento de estratégias invalidas
ou com baixa eficacia frente a natureza de um mercado fornecedor. A comparacédo feita na
Tabela 2, com dados do fornecedor e da empresa compradora, permite a empresa avaliar o

quanto ela esta habilitada para usufruir do poder de compra.

Passo 3: Posicionamento estratégico

O terceiro passo consiste em posicionar o item comprado através da avaliacdo feita no
segundo passo (analise do poder de compra) na matriz ilustrada na Figura 2. Nas areas onde o
comprador possui forca superior ao mercado fornecedor, é indicado que a empresa opte por
uma estratégia agressiva de “explorar”. Na situagdo de equilibrio de forcas, sugere-Se a
estratégia ponderada de “balancear”. Em caso de predominio do mercado fornecedor, torna-se

prudente a empresa adotar uma estratégia defensiva de “diversificar”.

Estes trés tipos de estratégias sdo bastante dbvios (CANIELS & GELDERMAN, 2005) ja que
se referem as regras basicas de uma estrutura de poder. Porém, segundo 0s mesmos autores,
nenhuns dos métodos de portfolio ignoram a questdo de assimetria de poder a qual é um dos
fatores determinantes nos relacionamentos entre fornecedor e comprador. A diferenca € que a
estratégia simplesmente baseada em poder de compra revela-se perigosa diante das rapidas
mudangas das condigdes de mercados. O exemplo citado por Olsen & Ellram (1997) foi o
caso da General Motors (GM), que usufruiu agressivamente do poder de compras em relacédo

a reducdo de custos dos fornecedores. Isto funcionou no curto prazo, mas trouxe problemas a



GM quando as condi¢des do mercado sofreram alteracfes. Esta € uma importante critica ao

método de Kraljic (1983) que apesar de pioneiro, ndo é o mais apropriado para tragar

estratégias de parceria com os fornecedores e de desenvolvimento dos mesmos.

Tabela 1 — Atividades e informagdes demandadas por cada tipo de item (KRALJIC, 1983)

Foco de
Compras

Atividades Principais

Informacéo requerida

Nivel de
deciséo

= Previsdo de demanda acurada;
= Estudo detalhado do mercado
fornecedor;

= Desenvolvimento de

= Dados detalhados do mercado
fornecedor;

relacionamentos com fornecedores ~ . Top (e.g.,
Itens . = Informaces de fornecimento e .
- de longo prazo; . | cupulada
Estrategicos b . . demanda no curto e longo prazo;
= DecisBes de produzir ou comprar; S Lo empresa)
. . ) = Inteligéncia competitiva;
= Anadlise de riscos; ; e
S = Curvas de custos industriais;
= Plano de contingéncia;
= Controle logistico (transporte e
armazenagem);
= Assegurar volume; » PrevisGes de Alto nivel
g ’ . demanda/fornecimento em médio
Itens de Gargalo = Controle dos fornecedores; prazo; (e.g., chefes
= Estoques de seguranga; f dos
SRS = Dados detalhados do mercado
= Planos de substituigdo; i departamentos)
fornecedor;
= Exploragéo do poder de compras;
= Selecédo de fornecedor; = Boas informagdes do mercado Nivel médio
Itens de = Substituicdo do fornecedor; fornecedor; (e.0.,
Alavancagem = Estratégias/negociacdes de precos | = Planejamento da demanda; comprador
alvos; = Dados precisos do fornecedor; | chefe)
= Otimizacao do volume de pedidos;
= Padronizacdo de produtos; . x
AR / = Boa visdo geral do mercado . .
~ = Otimizacdo/monitoramento de . Nivel baixo
Itens Ndo | o fornecedor;
Criticos volume dos pedldos_, . = Previsdes de demanda de curto g,
= Processamento eficiente das compradores)

compras;

prazo;

Tabela 2 — Fatores para avaliagdo da for¢a do comprador e do fornecedor (KRALJIC, 1983)

# Forca do fornecedor Forca do Comprador
1 Tamanho do mercado versus capacidade do Volume de compra versus capacidade das
fornecedor unidades principais
5 Crescimento do mercado versus crescimento da Crescimento da demanda versus
capacidade crescimento da capacidade
3 Utilizac&o da capacidade produtiva ou risco de Utilizac&o da capacidade das unidades
gargalo principais
4 Estrutura competitiva Participacdo de mercado em relacdo aos
concorrentes
5 ROI e/ou ROC L_uc_rat|V|dade dos principais produtos
finais
6 Estrutura de custo e preco Estrutura de custo e preco
7 Ponto de Equilibrio Custo de atraso na entrega
8 Exclusividade de produto e estabilidade tecnoldgica | Capacitacdo de produgéo prdpria
9 Barreiras de capital e requisitos de know how Custo para novas fontes versus custo para
producdo propria
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Forca do comprador

Alto Explorar Explorar Balancear
o Explorar Balancear
Médio
Balancear
Baixo
Baixo Médio Alto

Forca do mercado de fornecimento

Figura 2 - Posicionamento estratégico do poder de compra (KRALJIC, 1983)

Passo 4: Plano de agOes

No passo anterior, foram estabelecidas trés posicdes estratégicas baseadas no equilibrio de

forcas entre fornecedor e comprador. Cada uma destas trés posicdes requer acoes e diretrizes

especificas para volume, preco, selecdo de fornecedor, substituicdo de material e gestdo de

estoque conforme ilustrado na Tabela 3. Este passo, em que sdao definidas algumas acoes, é

observavel que ndo é tratada nenhuma politica/acdo de parceria para o0 aprimoramento da

relacdo fornecedor-comprador.

Itens da politica de

Posicao estratégica -

Posicao estratégica -

Tabela 3 — Implicagdes das posi¢des estratégicas (KRALJIC, 1983)

Posicao estratégica -

suprimentos

“explorar”

Distribuir entre os

“palancear”
Manter ou alterar

“diversificar”

Volume cuidadosamente entre os Centralizar
fornecedores
fornecedores
. o Negociar em cima de N
Preco Pressionar por reduces g Manté-lo

oportunidades

Cobertura contratual

Comprar sob demanda

Balancear entre contratos
e compra sob demanda

Garantir o fornecimento
através de contratos

Novos fornecedores

Manter contato

Selecionar fornecedores

Procurar intensivamente

Estoques

Manter baixo

Usar estoques como
pulméo (buffer)

Estoque intensivo

Produgdo propria

Reduzir ou ndo produzir

Decidir seletivamente

Produzir

Substituicao

Manter contato

Procurar boas
oportunidades

Procurar intensivamente

Logistica

Minimizar custos

Otimizar seletivamente

Estoques de seguranca
suficientes
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2.1.2 Método de portfélio de Olsen & Ellram

Olsen & Ellram (1997) apresentaram um método de portfélio para gerenciar o relacionamento
com o fornecedor. O método é baseado no portfolio de Kraljic (1983), contudo, possui um
proposito claro de envolver aspectos de parcerias e investimentos em relacionamentos com 0s
fornecedores. Ja Kraljic (1983), conforme descrito anteriormente, pautou-se no usufruto do
poder de compra. Com 0 objetivo de estabelecer um método capaz de auxiliar os gestores a
gerenciar diferentes tipos de relacionamentos com os fornecedores, Olsen & Ellram (1997)

definiram trés passos descritos a seguir.

Passo 1: Analisar as compras da empresa de acordo com a importéncia estratégica da

compra e a dificuldade de gerencia-la

Este passo consiste em posicionar as compras na matriz de Kraljic (1983) sob os eixos de
Importancia Estratégica da Compra e de Dificuldade de Gerencia-la (Figura 3). Para isto, cada
eixo foi dividido em fatores e cada fator apresenta seus critérios de avaliacdo. O eixo
horizontal de Importancia Estratégica estd dividido em trés fatores — de competéncia,
econémico e de imagem — e para cada um deles foi criada pelos autores uma lista de critérios

para avaliar cada um destes fatores conforme apresentada a seguir.

A
. CI
Caracteristicas do =
ﬂ r .
Produto > Gargalo Estratégico
[ ]
S
. i '
Caracteristicas de 5o < 4
Mercado B 2.
o £
Fornecedor o S
1 u : A~ rye
K- Nao-criticos Alavancagem
Caracteristicas =
Externas s
e S >
Importancia estratégica
da compra
Fatorde  Faor Economico  Fator de Imagem
Competéncia

Figura 3 - Matriz adaptada de Kraljic (1983) (OLSEN & ELLRAM, 1997)
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O fator de competéncia possui trés critérios sugeridos pelos autores. Estes critérios visam
investigar e avaliar a participacdo do item comprado na competéncia do negécio e tecnoldgica

da empresa, 0s quais séo:
1. O nivel em que a aquisic¢éo faz parte das competéncias centrais;
2. Aaquisicdo melhora o conhecimento da organizagdo compradora;
3. A aquisicdo aumenta a forca tecnolégica da organizagdo compradora.

Em relacdo ao fator econémico, ha quatro critérios sugeridos. O objetivo geral dos critérios é

entender e avaliar a participacao do item comprado na rentabilidade da empresa, e séo eles:
1. Volume ou valor monetario das compras;
2. O nivel em que a aquisicdo faz parte do produto final com alto valor agregado;
3. O nivel em que a aquisicédo faz parte do produto final com boa lucratividade;

4. Criticidade da aquisicdo para obter poder de compra com o fornecedor para outras

aquisicoes.

Por fim, o Gltimo fator do eixo de Importancia Estratégica é o fator de imagem o qual possui
dois critérios sugeridos, com a finalidade de avaliar o impacto do item comprado na imagem

da empresa:
1. Imagem / marca criticas;
2. Riscos ambientais / de seguranca.

O eixo vertical, Dificuldade de Gerenciar a Compra, é medido por trés fatores —
Caracteristicas do Produto, caracteristicas do Mercado Fornecedor e Caracteristicas Externas.
O fator de Caracteristicas do Produto avalia a complexidade do item comprado. Por
exemplo, se ele passa por freqlientes inovacBes tecnoldgicas ou se produto tem uma
tecnologia de alta complexidade, serd atribuido um valor alto ao fator caracteristica do

produto. Os critérios sugeridos sdo:
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1. Novidade;
2. Complexidade.

Com relacdo ao fator de Caracteristica do Mercado Fornecedor, os critérios sugeridos
visam avaliar o quanto a empresa esta dependente de um determinado fornecedor por questdes

do mercado e pela competéncia técnica e comercial do fornecedor. S&o eles:
1. Poder dos fornecedores;
2. Competéncia técnica e comercial do fornecedor.

O ultimo fator componente do eixo Dificuldade de Gerenciar a Compra € Caracteristicas
Externas. Caracteristicas externas envolvem toda a avaliagdo de risco e incerteza associada a
compra. Inclui riscos decorrentes do comportamento oportunistico do mercado fornecedor, da

incerteza de oferta e de precos, e também a incerteza técnica da produto/servico fornecido.
1. Risco;
2. Incerteza.

Com relacdo a estes critérios, os autores alertam para que o ajuste destes seja feito de acordo
com a organizacdo, porque eles ndo sdo abrangentes e podem variar conforme aplicacgéo.
Além disto, para classificar as compras no método de portfdlio, a empresa precisa atribuir
pesos aos critérios e fatores baseados na percepcdo dos gestores e informac@es da organizagdo
(OLSEN & ELLRAM, 1997; GELDERMAN, 2003). Dentre as varias metodologias para
atribuicdo de pesos para um ndmero significativo de critérios, Olsen & Ellram (1997)
escolheram a metodologia descrita por Narasimhan (1983) e detalhada neste trabalho no
Anexo A. Sumarizados os dados em um Unico score, € possivel estabelecer a posi¢do da

compra entre as quatro categorias — N&o criticos, Alavancagem, Gargalo e Estratégico.

Apos a atribuicdo e célculo dos pesos e valores, posicionam-se cada item comprado dentro de

uma das quatro categorias:

- A categoria de alavancagem (leverage) é composta pelas compras que sdo facilmente
gerenciaveis, entretanto sdo importantes estrategicamente para as empresas. Geralmente, 0s
volumes de compras desta categoria séo altos, portanto deve-se trabalhar o relacionamento
com os fornecedores para baixar os custos, reduzindo estoques, custos de transporte e
materiais. E importante criar o relacionamento com respeito mituo e transmitir as

necessidades futuras o que pode ser estabelecido por contrato.
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- As compras com baixo valor estratégico e facilmente gerenciaveis sdo chamadas de néo-
criticas. A acdo recomendada pelos autores € a de reduzir os custos administrativos para esta
categoria. Em alguns casos, para este objetivo, sera necessario reduzir o numero de

fornecedores e padronizar os itens de compras.

- As compras com baixo valor estratégico, mas com dificil gerenciamento sdo chamadas de
gargalo. A empresa deve estabelecer um relacionamento proximo com fornecedor focado na
engenharia e no envolvimento do fornecedor. Nesta categoria, o fornecedor deveria ser visto

como uma extensédo natural da empresa.

- Por ultimo, a categoria estratégica contempla a alta dificuldade de gerenciamento e o alto
valor estratégico. A empresa deve gerenciar suas compras através do relacionamento mais
préximo, priorizando o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de produtos, no

valor de longo prazo e na melhoria do processo de suprimentos a fim de reduzir custos.

As recomendacOes para categoria foram apresentadas pelos autores com a finalidade de
explanar os conceitos de cada uma das categorias. Sendo assim, as recomendacdes variam

caso a caso dependendo dos pesos e avaliacGes de cada um dos fatores.

Passo 2: Analisar os relacionamentos com o fornecedor atual através da atratividade

relativa do fornecedor e da forga do relacionamento

A fim de analisar os relacionamentos com os fornecedores, Olsen & Ellram (1997) fazem uso
de uma representacdo grafica baseada em uma matriz de duas dimensfes - atratividade
relativa do fornecedor e da forca do relacionamento — e o0 tamanho de cada circulo € o recurso
alocado no relacionamento (Figura 4). Para determinar a dimensédo de atratividade relativa, as
empresas deveriam estabelecer e avaliar fatores de ordem financeira e econdmica, de
desempenho, tecnoldgico, organizacional e outros. Neste passo, também é sugerido uma lista
de critérios assim como no passo 1. Ja a dimensdo de forca do relacionamento possui fatores
econdmicos, de cooperacdo e das distancias (geogréficas, sociais e tecnoldgicas). Da mesma
maneira do primeiro passo, 0s pesos sao atribuidos e calculados pelo método de Narasimhan
(1983) e a avaliacdo do relacionamento é feita para o posicionamento conforme ilustrado na
Figura 4.
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Média ® ‘ ‘
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Baixa ‘ . ® ‘

Baixa Media Alta
Forca do Relacionamento

Atratividade Relativa do
Fornecedor

Figura 4— Analise do relacionamento com o fornecedor (OLSEN & ELLRAM, 1997)
Passo 3: Desenvolver o plano de agdes

Neste passo, 0s autores estabelecem que acOes devam ser designadas segundo as informacdes
indicadas nas duas matrizes dos passos anteriores. Algumas das diferentes situacdes e acdes

estratégicas foram estdo descritas a seguir agrupadas a cada trés células.

Célula 1, Celula 2, e Célula 4 — Grupo 1 € composto por células cuja atratividade do
fornecedor estd entre média e alta e a forca do relacionamento de média a baixa. Para itens
estratégicos, € aconselhavel fortalecer o relacionamento e manter o fornecedor leal. Um
relacionamento pode ser fortalecido por meio da intensificacdo da comunicacdo, fornecimento
de volume maior ou envolvendo o fornecedor no desenvolvimento de um produto. Caso 0s
itens sejam nao criticos ou de alavancagem, o plano de acdes deve contemplar estratégias que
ndo impde a aplicacdo de um ndmero maior de recursos no relacionamento, como exemplo

viavel, seria 0 aumento do volume a fim de fortalecer o relacionamento.

Célula 3, Célula 5, e Célula 6 — Grupo 2 contém as células cuja atratividade do fornecedor
estd entre média e alta e a forca do relacionamento de média a alta. Independentemente do
tipo do item, a estratégia recomendada seria realocar recursos para manter a forca do
relacionamento. Contudo para itens ndo criticos e de alavancagem, a empresa deveria
considerar reducdo de recursos para gerenciar o relacionamento. Pois, o0 retorno de um

relacionamento muito sélido é relativamente baixo nestes casos.
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Célula 7, Célula 8, e Célula 9 — Grupo 3 é formado pelas células cuja atratividade do
fornecedor é baixa e a forca do relacionamento varia de baixa a alta. Estes relacionamentos
demandam atencdo especial, pois uma das estratégias plausiveis para este caso seria a troca de
fornecedor. Todavia, para itens estratégicos ou de gargalo séo cruciais o desenvolvimento de
um plano de acéo que contemple formas de assegurar a entrega ou criarem substitutos. Este
plano de acdo também inclui a acdo de aumentar a atratividade do fornecedor, o que, muitas

vezes, € mais que eficiente do que estabelecer um relacionamento com um novo fornecedor.

2.2 Relacionamentos com os fornecedores

Dado a distincdo de estratégias de compras e relacionamento com fornecedores conforme o
item comprado, faz-se importante compreender quais sdo o0s principais relacionamentos e
como eles sdo apoiados. Sendo assim, esta se¢é@o se inicia pelo conceito de relacionamento
com os fornecedores e segue até as citacGes de técnicas e ferramentas para apoiar 0

relacionamento.

A definicdo ampla de relacionamento com o fornecedor é a interagdo entre o comprador e
seus fornecedores. Os relacionamentos podem ir desde comportamentos oportunisticos, em
que fornecedor e comprador apresentam estratégias de ganha-perde, a comportamentos de
parceria, também chamada de cooperacao vertical. Neste espectro, Aun (2005), segmentou 0
relacionamento com os fornecedores em trés niveis. O primeiro deles é o passivo,
caracterizado pela falta de planejamento e orientagdo estratégica, pouca comunicacdo e
selecdo de fornecedores baseada em preco e disponibilidade. Neste nivel, geralmente, situam-
se as estratégias agressivas de ganha-perde. O segundo nivel da evolucdo dos relacionamentos
¢ o0 de transicdo, no qual passa a existir uma direcdo estratégica. O setor de compras
estabelece vinculos com outros setores, 0 desempenho é monitorado pela reducdo de custos e
medidas de eficiéncias e ha uma selecéo cuidadosa do fornecedor. Por fim, no nivel pré-ativo,
a organizacdo passa a considerar os fornecedores como componentes do sucesso, a
administracdo de compras passa a ser integrada aos departamentos e o desempenho passa a

ser calculado de acordo com a contribuicéo para os resultados da organizagdo compradora.

Com outra forma de visualizagdo dos tipos de relacionamento De Maio & Maggiore (1992)
apud Perona & Saccani (2004) defendem a classificacdo em quatro estilos de relacionamentos
(Figura 6) — Tradicional, Parceria Operacional, Parceria Tecnoldgica e Parceria Envolvida -
que séo definidos pelas técnicas de integragéo - decisdes de como gerenciar o relacionamento

- e ferramentas de integracdo que suportam as técnicas de integragcdo (Figura 5). A titulo de
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exemplo, a utilizacdo de técnicas de reposicdo de estoques como o Gerenciamento do
Inventério pelo Fornecedor (do inglés, Vendor Management Inventory - VMI) pode ser
considerada uma técnica de integracdo. Pode-se exemplificar como ferramenta de integracédo
para a técnica VMI, a plataforma de dados baseada na web que permite um facil
compartilhamento de dados (PERONA & SACCANI, 2004). Sob a ¢tica desta classificagdo, o
Comércio Eletrénico Business-to-Business (CE B2B), discutido no capitulo 4, apresenta
ferramentas de integracdo (funcionalidades) que suportam diferentes tecnicas de integracéo e,

por conseguinte permite a consolidacdo das parcerias tecnologicas, operacionais e envolvidas.

Estilos de
Relacionamento

Ferramentas de
Técnicas de Integracéo integracao
(nivel tatico) (nivel operacional)

Figura 5 - Composicao dos estilos de relacionamento (PERONA & SACCANI, 2004)

Gargalo Estratégico
Parceria Tecnolégica Parceria Envolvida

Nao-criticos
| Alavancagem
Relacionamento

. . Parceria Operacional
Tradicional P

Dificuldade em gerenciar a compra

feememsescecsccessmmmmmssssscsssessccccecsee g

Importancia estratégica da compra

Figura 6 - Estilos de relacionamentos mais proximos as categorias de produtos de Kraljic (1983)

No relacionamento tradicional, a falta de integracdo entre cliente-fornecedor é clara, os
fornecedores apenas garantem um nivel de servico e qualidade e 0 preco segue as regras

basicas do mercado. N&o € feito nenhum investimento especifico por ambas as partes e as
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empresas, geralmente, exploram o poder de barganha sob a perspectiva de curto prazo
(PERONA & SACCANI, 2004). Este tipo de relacionamento pode ser aplicado a categorias
de itens Nao criticos descrito na secdo anterior (Figura 6). Pois, trata-se de uma compra cujo

foco ndo esta no relacionamento e sim na reducéo de custos, principalmente administrativos.

A parceria operacional caracteriza-se pela necessidade de cortar os gastos provenientes do
alto volume comprado (SACCANI & PERONA, 2007). Geralmente, estes gastos sdo 0s
elevados custos de estoques ou de rupturas, proverem um alto nivel de servico ao cliente,
aumentar a qualidade e a flexibilidade. Na perspectiva do fornecedor, essa parceria pode
favorecé-lo na reducdo do risco através de um planejamento de longo prazo da capacidade de
producdo, pedidos mais confiaveis e previsdo de demanda transmitida. Algumas técnicas de
integracdo adequadas a esta situacao sdo, por exemplo, a reposicao continua (CRP - continuos
replenishment process) ou estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI - vendor managed
inventory), a certificacdo de qualidade, processos de homologacgéo do fornecedor e auditorias
periodicas. Estas técnicas de integracdo sdo adequadas para compras em que o volume é
relativamente alto, o que caracteriza na matriz de Kraljic (1983) as compras como Alta
importancia (eixo horizontal), pois um dos fatores deste eixo é o volume financeiro e fisico da
compra. Nesta condicdo, pode-se dizer que a parceria operacional é um estilo de
relacionamento apropriado as categorias de Alavancagem e Estratégico cuja “importancia da

compra” ¢ de média a alta (Figura 6).

A parceria tecnoldgica consolida a integracdo do fornecedor devido a lacuna de
conhecimento técnico do cliente. Algumas técnicas que exemplificam esta parceria sdo o
projeto de produto para a cadeia de suprimentos, a engenharia virtual, o projeto em conjunto,
compartilhamento de informacdes a cerca dos projetos de desenvolvimento como desenhos,
cronogramas e lista de requisitos. Um dos fatores componentes do eixo vertical “Dificuldade
de Gerenciar a Compra” trata-se das caracteristicas do produto cujos critérios sugeridos sdo
novidade tecnoldgica e complexidade. As técnicas de integracdo de parceria tecnologicas sao
apropriadas para compras cujo desenvolvimento de produto e tecnologia tem impactos
significativos no comprador. Logo, pode-se afirmar que, a parceria tecnoldgica é, na maioria
das vezes, o estilo de relacionamento apropriado para as categorias Itens de Gargalo e

Estratégicos cuja dificuldade de gerenciar a compra ¢ alta (Figura 6).

A parceria envolvida ocorre quando as parcerias tecnoldgicas e operacionais séo conduzidas
concomitantemente. Segundo Saccani & Perona (2007), as parcerias sao caracterizadas pelo

alto nivel de cooperacdo e interacdo ao longo do tempo. A parceria envolvida ocorre para

19



produtos que sdo desenvolvidos em conjunto (fornecedor-comprador) e também conduzidos
com uma intensa integracdo operacional com a sincronizacdo da demanda, reducdo de
estoque, custo de transporte e de qualidade. Pode-se dizer que, na maioria das vezes, a
parceria envolvida é demandada por itens de alta importancia da compra (eixo horizontal) e
de alta dificuldade no gerenciamento da compra (eixo vertical), ou seja, itens estratégicos
(Figura 6).

Essenciais para que as parcerias ocorram, as técnicas de integracdo sdo decisGes de como
gerenciar o processo de interface com o fornecedor. Perona & Sacanni (2004) dividiram as

técnicas em trés classes (Tabela 4):

- Técnicas de gestdo de operacGes permitem coordenar 0s processos logisticos e de

manufatura entre fornecedor e comprador. Ou seja, dao suporte a parceria operacional,

- Técnicas de gestdo tecnologica coordenam e envolvem os fornecedores no desenvolvimento
de produtos ou processos do cliente/fornecedor. Desta forma, promove a parceria tecnolégica
entre fornecedor e comprador.

- Técnicas para 0 planejamento estratégico sdo formas de envolvimento do fornecedor com a
alta chefia da empresa. Sdo compartilhados os objetivos dos negocios e mercado. O
planejamento estratégico pode ser considerado como uma técnica de integracdo que apdia a
parceria envolvida, porque ambas as parcerias, operacional e tecnolégica, sdo tratadas.

A Tabela 4 apresenta uma lista de técnicas de integracdo agrupadas por classes e com as
técnicas mais citadas na literatura. Através da adocdo destas técnicas de integracdo, as
empresas podem melhorar seus processos de interface com fornecedor. Como por exemplo, a
implantacdo do VMI para gerenciar o processo de ressuprimento deve alcancgar a reducdo do

estoque e aumentar o nivel de servigo.

Contudo, as implementacdes das técnicas de integracdo necessitam de mecanismos capazes de
apoia-las. Neste sentido, as ferramentas de integracdo podem ser definidas como o recurso ou
capital dedicado a implantagdo de uma ou mais técnicas de integracdo. As ferramentas podem
ser divididas em trés classes (Tabela 5):

- Ferramentas de informacdo melhoram a eficiéncia e eficicia da troca de informacdo na
gestdo de operacgdes, logistica e desenvolvimento de produto.

- Ferramentas de gestdo sdo usadas para planejar, mensurar, controlar e incentivar a
desempenho dos processos de interacdo fornecedor-comprador. Estas ferramentas podem ser
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vista como uma extensdo inter-empresas do sistema de planejamento e controle do

gerenciamento tradicional.

Tabela 4 — Classificacdo das técnicas de integracdo (PERONA & SACCANI, 2004)

Just in Time

Entregas Frequentes

Ressuprimento Automatico - —
Programa de Ressuprimento Automatico (CRP)

Gerenciamento do Inventario pelo Fornecedor (VMI)

Qualidade Assegurada

Gerenciamento Materiais - -
Passe livre no recebimento (ASN)

Planejamento, Previsdo e Reposi¢do Colaborativa

o . Planejamento e Controle de Dimensionamento Cadeia de Abastecimento
eracdes N
perag Operacoes Previsdo de consumo para fornecedores
Administracdo de pedidos de compras
Rede de centros de distribuicdo
Configuracéo da Distribuicdo | Canais de distribuicdo reversa
Administracéo do fluxo de distribuicdo
Planejamento de Recursos de Distribui¢do (DRP)
Gerenciamento da Distribuic8o | Sistemas de Separacdo e Empacotamento
Sistemas de Transportes Colaborativo (CTM)
Processo de Desenho Conjunto
Desenho X
Desenvolvimento de Produtos baseado no SCM
Tecnologia Processo de Desenvolvimento Conjunto
Desenvolvimento de novos o
Engenharia Virtual
produtos

Inovagdo Tecnoldgica Conjunta

Plano Estratégico Conjunto

Estratégia Planejamento Estratégico

Plano Expanséo de Mercados Conjunto

- Ferramentas organizacionais sdo direcionadas para melhorar a interface em casos de
interacdo mais complexa de modo a permitir e incentivar o contato fisico das operacdes e

funcBes envolvidas no processo de interface com o fornecedor.

A Tabela 5 exibe uma lista das ferramentas de integracdo, mais citadas na literatura,
agrupadas por classes e areas. Geralmente, a implantacdo de uma técnica de integracao
preconiza o uso de uma ferramenta. Um exemplo disto é o de que a técnica VMI ndo poderia

ser implantada sem a integracdo de informacao (ferramenta) entre fornecedor e comprador.

Estas listas de técnicas e ferramentas de integragdo com fornecedores foram concebidas a

partir de relacionamentos em grandes empresas. A se¢cdo 2.3 apresenta a visao presente na
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literatura sobre compras e relacionamento com fornecedores em PMEs.

Tabela 5 — Classificacdo das ferramentas de integracdo (PERONA & SACCANI, 2004)

Classificacdo das Ferramentas de Integracéo
Classe Area Ferramentas
Troca Eletrénica de Dados (EDI)

Compras Eletrénicas Localizacdo de Sites na Internet (eMarketplace)

Integracdo baseada na Internet

Integracdo base de dados Producéo e Inventario

Integragdo dados do DRP

Integracéo de Informacoes - -
Integracdo dados da Engenharia (EDM)

Informac0es Integracéo dados Gerenciamento Produtos

Monitoramento de Entregas

Sistemas de Monitoramento

a Sistemas de Rastreabilidade de Produtos
Eletrénico

Sistemas de Identificacdo Automatica

Trabalhos Corporativos suportados Computador
Sistemas de Aplicacdo em

Grupo Sistemas CAD
Sistemas CAM
Sistemas de Selecdo de Fornecedores (VSS)

Sistemas de Avaliacéo de

Sistemas de Qualificacdo de Fornecedores
Fornecedores

Sistemas de Avaliagdo de Desempenho (KPI)

Gerenciamento | o Gestdo dos Custos entre as Empresas
Sistemas Contabilizacdo SCM

Processo de Melhoria Continua em Custos

Sistemas de Incentivos entre Empresas

Desenvolvimento Produtos — —
Administracéo de Contratos

Engenheiros Dedicados

Regras de Interface Acordos de Interface/Relacionamento

Organizacao Gerentes Atendimento

Times de Desenvolvimento de Produtos

Unidades Relacionamento

Times de Melhoria de Processos e Produtos

Existem alguns relacionamentos que vdo além das técnicas e ferramentas de integracdo nestas
listas devido ao nivel de parceria e envolvimento entre fornecedor e comprador. Pires &
Sacomano Neto (2008) apresentam um relacionamento em que o fornecedor de uma
montadora esta instalado fisicamente dentro de seu sistema produtivo, atuando em parceria
nos processos de desenvolvimento de produto e de producdo em série. Contudo, esta € uma
realidade muito distante dos relacionamentos entre PMEs e seus fornecedores. A se¢do

seguinte discute algumas restricdes e o0s relacionamentos que, de fato, ocorrem.
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2.3 Compras e relacionamento com fornecedores em PMES

H& um amplo reconhecimento, tanto no meio académico como no governamental, de que as
pequenas e medias empresas (PMESs) sdo elementos essenciais para prosperidade econémica
em varios paises (MACGREGOR et al, 2005). Em uma economia focada no desenvolvimento
local, as pequenas e médias empresas tém um papel de suma importancia. Pois estas possuem
maior agilidade e flexibilidade de adaptacdo do que as grandes empresas. Isto é ainda mais
visivel quando ha instabilidades econémicas e politicas.

No Brasil, as pequenas e médias empresas tém um forte poder de sustentacdo da economia
(AMATO NETO, 2000). Segundo dados do SEBRAE (2005), apesar da vulnerabilidade
destas empresas (49% das empresas encerram as atividades com até dois anos de abertura) o
namero de micro, pequenas e médias empresas vem aumentando ano a ano, como reflexo de
um aumento da economia informal, e também da melhoria das politicas de incentivo. No
periodo de 1996 a 2006, juntas micro e pequenas empresas detinham 57,2% dos empregos
totais disponiveis no Brasil, 26% do total da massa salarial e correspondem a 99,2% das
empresas formais. As grandes empresas detém 33% dos empregos formais, e a 61,3% da
massa salarial total (SEBRAE, 2005). Entre as empresas classificadas como industrias
extrativas e de transformacdo, as micro, pequenas e médias empresas respondem 59% dos

empregos gerados no setor (IBGE, 2006).

Igualmente expressivos, principalmente sob a ética das restricbes de pequenas empresas, Sao
0s numeros relacionados a exportagdo. As micro e pequenas (ndo incluido as médias)
empresas industriais exportaram US$1,515 bilhGes, o que corresponde a 2,4% do total
exportado por todas as empresas no ano de 2003. Todavia, a participacdo esta concentrada nas
grandes empresas com um total de 78,6%, enquanto as micro, pequenas € medias empresas
juntas somam 21,4% do total exportado (SEBRAE, 2005).

H& uma grande quantidade de definicdes de PMEs. Algumas sdo baseadas em medidas
guantitativas como namero de funcionarios, vendas ou ativos. Ha4 também as que usam o
método qualitativo que segundo Meredith (1994) reflete como o negocio é organizado e
executado. Contudo, foi usado neste trabalho o método quantitativo de numero de
funcionérios, devido & restricdo de informacBes e da inviabilidade de se analisar
gualitativamente todas as empresas pertencentes ao APL de Santa Rita do Sapucai, objeto de
estudo desta pesquisa. De acordo com SEBRAE (2005), as micro empresas possuem até 19

funcionarios. Vale salientar que os proprietarios também sé&o incluidos nesta contagem. As
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pequenas estdo situadas na faixa de 20 a 99 funcionarios, enquanto que as médias estdo de
100 a 499.

2.3.1 Aspectos externos e internos das PMEs

Antes de uma discussdo sobre relacionamento com fornecedores de pequenas empresas, €
necessario ter em mente suas limitagdes gerenciais e estratégicas. Em uma revisdo da
literatura, MacGregor et al. (2005) citaram o0s aspectos internos, relacionados ao
gerenciamento, e externos, ligados a0 mercado, que caracterizam o negécio de PME. Esses
aspectos listados a seguir limitam as oportunidades de expansdo e crescimento das PMEs e
devem ser considerados no desenvolvimento das barreiras para implantacdo de CE B2B e

também de relacionamento com fornecedores em PMEs.

Os autores dividiram 0s aspectos internos em duas categorias. A primeira esta relacionada ao
gerenciamento e ao processo de planejamento. Nesta categoria, sdo listados os aspectos que

influenciam o processo decisorio e de planejamento das empresas:
e Estratégia de gestdo centralizada e planejamento de curto prazo;
e Baixo Gerenciamento;
e Proprietérios freqiientemente retém a informacéo dos funcionarios;
e Processo decisorio intuitivo;
e Proprietérios influentes no processo decisorio;
e Processos de planejamento e registros inadequados.

Estes aspectos relacionados ao planejamento e gerenciamento séo desfavoraveis a estratégias
de relacionamentos com fornecedores, pois, as técnicas de integracdo descritas na secdo 2.2
exigem que organizacdo compradora tenha uma visdo de longo prazo para a implementacéo
delas. Retencdo de informacdo compromete o compartilhamento delas, cruciais para o
desenvolvimento da relagdo com o fornecedor. Outro requisito para um relacionamento com
fornecedor bem sucedido € consolidacdo de metas e indicadores entre as empresas, 0 que

exige um nivel mais alto de gerenciamento.

A segunda categoria de aspectos internos é sobre a disponibilidade de recursos. Séo
apresentadas mais precisamente a falta de recursos e a relutancia por investimentos em certos

recursos. Foram citados trés pelos autores:
¢ Dificuldades de obtencao de recursos financeiros e outros;
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¢ Relutancia nos gastos com tecnologia e investimentos de longo prazo;
e Falta de conhecimentos técnicos e equipes especialistas em tecnologia.

Estes aspectos relacionados a disponibilidade de recursos sdo restricbes a adesdo de
ferramentas de integracdo com fornecedores. O CE B2B é uma ferramenta que geralmente
exige um investimento com grande volume financeiro e cujos retornos sdo na perspectiva de
longo prazo. Como, geralmente, as PMEs possuem dificuldade na obtencdo de recursos,
relutdncia em gastos com tecnologias e investimentos de longo prazo, tanto o CE B2B como

outras ferramentas tornam-se menos viaveis as empresas de menor porte.

Os aspectos externos também foram separados em duas categorias. A primeira esta
relacionada aos produtos/servicos. Nela, sdo descritas as caracteristicas de PMEs relativas a

comercializacao:
e Estreito leque de produtos e servicos;
e Fatia de mercado limitada;
e Orientados a produto enquanto as grandes empresas estdo mais orientadas aos clientes.

A segunda categoria envolve as questdes de riscos e incertezas do ambiente externo. Em
suma, trata-se da vulnerabilidade e do conservadorismo a riscos. As caracteristicas listadas
sdo:

e Baixo controle sobre o ambiente externo;

e Enfrentam mais riscos que as grandes companhias;

e Maior relutancia a correr riscos.

De forma geral, os aspectos externos sdo elementos que fragilizam o processo de
relacionamento com fornecedores, porém, 0s aspectos que mais comprometem este processo
sdo a vulnerabilidade aos riscos e a relutdncia em enfrentd-los. O que gera um
conservadorismo a qualquer empreendimento ousado como aprimorar o relacionamento com

fornecedores.
2.3.2 Relacionamento com fornecedor em PMEs

Relacionamento com fornecedores € amplamente discutido na literatura e nas empresas,
principalmente no que tange a parcerias, contudo, entre as PMEs ndo parece ser vastamente

explorado, nem mesmo quando aplicado, bem compreendido (MUDAMBI et al., 2004).
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A assimetria de poder entre comprador e fornecedor cria preocupagdes sobre comportamentos
oportunisticos — um empecilho a parcerias. PMEs tem muito a ganhar com a cooperagdo com
grandes fornecedores, mas existe uma preocupacdo plausivel do meio gerencial sobre sua

vulnerabilidade diante de uma maior poder do fornecedor.

Mudambi et al. (2004) afirmam que existem evidéncias que grandes fornecedores
frequentemente ditam o desenvolvimento de parcerias com pequenos compradores e este é um
fendmeno que tem crescido. Pequenos compradores sdo algumas vezes considerados sem
importancia em termos de volume ou visibilidade e entdo recebem pouca atencao e prioridade
no servico. Além da assimetria de poder favoravel ao fornecedor, outro fator que contribui
para o isolamento entre pequenos compradores e seus fornecedores é o temor pela perda da

propriedade intelectual num processo de compartilnamento de informacdes técnicas.

A atual literatura apresenta uma complexidade cada vez maior no que se refere a parceria com
o fornecedor. Alguns elementos de cooperacdo destacados entre grandes empresas Sdo a
avaliacdo do fornecedor baseado nos procedimentos 1SO 9000, envolvimento no projeto do
fornecedor e projeto conjunto. Em tais relacionamentos, contratos de longo prazo e
planejamento sdo fundamentais, e podem envolver uma previsdo de demanda aprimorada,
padrdes de entregas e programacdo mais eficazes e revisdes de estoques. Outros aspectos
operacionais de relacionamentos cooperativos, tais como pesquisas de qualidade, estruturas de
prevencdo de defeitos, relatérios de acbes corretivas/melhorias direcionados ao cliente e
producdo Just-in-Time sdo mencionados (ELLRAM & CARR, 1992).

Em relacionamentos plenamente cooperativos, 0s materiais e servicos trocados Ssao
geralmente de uma natureza critica e ambos gastam tempo para conhecer as necessidades
matuas, compartilhar conhecimentos e experiéncias. Tanto fornecedor quanto comprador deve
antecipar as alteraces de negocio que afetariam o relacionamento no futuro e incentivar a
atmosfera de melhoria continua. Extensivo e aberto, o compartilhamento de informagdes entre
as empresas € conduzido por pessoas orientadas ao relacionamento. Riscos bem como
recompensas devem ser compartilhados desde que a parceria seja estabelecida em uma base
reduzida de fornecedores (MUDAMBI et al., 2004).

Para atingir a objetivos ambiciosos de parceria, o gerenciamento do relacionamento com
fornecedor torna-se um elemento chave. N&o somente setores como marketing, vendas e
compras devem estar envolvidos. Sdo sugeridos a confianga, 0 respeito mutuo, o
comprometimento da alta geréncia e técnicas para mensurar 0 compartilhamento de
beneficios. Comunicacdo € um aspecto chave para melhorar as rela¢fes e no nivel operacional
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contemplam visitas regulares, comunicacéo direta e convocagOes para apresentacdes em geral.

Outra forma estd na comunicacdo online atraveés de EDI ou sistemas Web (MACBETH &

FERGUSON, 1996). Mudambi et al.

relacionamentos cooperativos presentes na literatura e aplicaveis a PMEs:

e Base de fornecedores reduzida;

e Estratégia de mercado conjunta;

e Contrato de longo prazo;

e Visitas regulares;

e Convocacoes a apresentacoes;

(2004) listaram algumas das prescricbes de

e Comunicacdes diretas (incluindo via Web);

e Melhoria do padrdo de entregas e programagao;

e Melhoria na previsdo de demanda;
e Pesquisas de qualidade;

e Adocéo de ISO 9000;

¢ Projeto conjunto.

Mudambi et al. (2004) agruparam as empresas, objetos de estudo, em quatro células na Tabela

6. O objetivo era entender a presenca e 0s tipos genéricos de relacionamento comprador-

fornecedor existentes nas PMEs pesquisadas. A Tabela 6 foi criada com a premissa de que

toda cooperacdo requer a adocao de estratégias e o0 uso de sistemas apropriados.

Tabela 6 — Dimensdes da compra cooperativa - Mudambi et al. (2004)

ESTRATEGIAS — Suportam o
relacionamento cooperativo de
compras?

Sim

Deliberado

Emergente

Nao

“Préximo, mas adversario”

Menos avancgado

Em uma survey com PMEs industriais em Midlands no Reino unido, 72 das 96 PMEs

pesquisadas pelos autores ndo possuem estratégias que de cooperagdo nem sistemas que

suportam o relacionamento cooperativo, pertencendo desta forma ao grupo Menos avangado.

Para as outras 24 empresas que se encaixaram nos trés grupos — Deliberado (5), Emergente
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(11), ‘Proximo, mas adversario’(8) — foram realizados multiplos estudos de caso com o

objetivo de compreender quais 0s niveis de parcerias e 0s principais entraves.

Para o grupo deliberado, as empresas entrevistadas foram as médias empresas, as quais
estavam desenvolvendo relacionamentos cooperativos de forma consciente, mas se sentiam
inibidas pelo seu tamanho. J& no grupo emergente, a maioria das empresas era composta de
pequenas empresas as quais ndo possuiam consciéncia dos relacionamentos cooperativos
praticados. O grupo “préximo, mas adversario” contempla as empresas em que estavam
implementando formalmente sistemas que suportam o relacionamento cooperativo com o
fornecedor. Todavia, estes relacionamentos ndo ocorriam espontaneamente. Geralmente, as
empresas, em que setor de compras estd mais preocupado com as vulnerabilidades aos

fornecedores, encaixam-se nesta categoria (MUDAMBI et al., 2004).

Os autores avaliaram, durante a entrevista, cinco fatores agrupados pelo procedimento
estatistico de analise de clusters, o0 método de rotacdo ortogonal, aplicado as prescricdes de
relacionamento cooperativo (j& descritas neste trabalho). O primeiro deles trata-se do
desenvolvimento de parcerias com o fornecedor que inclui a reducdo da base de
fornecedores, a estratégia de mercado conjunta e os contratos de longo prazo. Algumas
empresas pertencentes ao grupo Deliberado executam um plano de longo prazo para
desenvolver parcerias com os fornecedores, e todas apresentam algum método de longo prazo.
O grupo Emergente ndo possui um método de desenvolvimento de relacionamento, a parceria
ocorre de forma espontanea, como ilustra a frase de um dos entrevistados: - “a parceria ocorre

quando o relacionamento ¢ bastante confortavel” (MUDAMBI et al., 2004).

O segundo fator é a melhoria da comunicacéo que inclui prescricbes como visita regulares
entre fornecedor-comprador, convocacOes para apresentagdes e comunicacdo diretas
(incluindo internet). Para este fator, os autores relatam que as empresas do grupo Deliberado
apresentam contatos regulares com os fornecedores. As empresas, cujo grupo € classificado
como Emergente possui contatos unilaterais, geralmente ndo planejado e orientado a solucao
de problemas ja ocorridos. Num nivel inferior, estd o grupo “Proximo, mas adversario”, em
gue os contatos com os fornecedores geralmente se limitam ao nivel executivo e o fluxo de
informagdes é restrito devido a constante preocupagdo com a confidencialidade, como
destacado por um dos entrevistados, que os fornecedores também negociam com seus
competidores (MUDAMBI et al., 2004).

O terceiro fator foi explicado pelas prescrigcdes de melhoria na entrega, exatiddao da previsao
de demanda, controle de estoque, pesquisas de qualidade e procedimentos da ISO 9000. Os
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autores denominaram este agrupamento como processos JIT. Perona & Sacanni (2004)
denominaram estas prescricbes como parcerias operacionais. Para as empresas do grupo
Deliberado, verificou-se um compartilhamento da previsdo de demanda, dados de estoque e
também a transmissdo semanal de programacdes. Para 0 grupo Emergente e “Proximo, mas
adversario”, os pedidos firmes sdo o sistema mais usado para a compra de material. Nao foi

avaliada na pesquisa a interface com o fornecedor relativa a engenharia de qualidade.

Com relagcdo ao quarto fator, o desenvolvimento de produto conjunto é suportado pelo
grupo Deliberado através do constante contato dos engenheiros com os fornecedores. Para 0s
outros grupos identificaram-se apenas sugestdes esporadicas para o fornecedor e contatos

menos freqlentes.

O ultimo fator, projetos de reducdo de custos, abrange diversas atividades para resolver
problemas relacionados a custos no tipo Deliberado. Os beneficios sdo compartilhados,
algumas vezes através do aumento do volume de neg6cios com o fornecedor. Para 0s outros
tipos, as reducOes de custos entre comprador e fornecedor possuem como base a negociagéo
de precos (MUDAMBI et al., 2004).

Neste estudo, Mudambi et al. (2004) mostram que a maior parte das PMEs pesquisadas ndo
possui nem sistemas, nem estratégias para o relacionamento com os fornecedores. Dentre a
menor parcela que possui sistemas e/ou estratégias, sdo utilizadas poucos mecanismos
formalizados e eficientes. Em resumo, a base para os relacionamentos com os fornecedores é
a intensificacdo da comunicacdo e do compartilhamento de informac@es, como por exemplo,
previsdo de demanda. Praticamente ndo existem técnicas nem ferramentas sistematizadas para
0 desenvolvimento de parcerias, processos JIT (parceria operacional) e desenvolvimento de

produto (parceria tecnoldgica).
2.3.3 Caracteristica da funcdo de compras em PMEs

O que explica, em parte, a informalidade das estratégias de relacionamento com fornecedores
séo algumas caracteristicas de PMEs relacionadas a estrutura e a visao do setor de compras

descritas a seguir.

De acordo com Carr & Pearson (1999), as grandes empresas apresentam maior
reconhecimento da importancia estratégica do setor de compras. Além do estudo destes
autores, Mudambi et al. (2004) concluem que a maioria das PMEs entrevistadas ndo se
esforca para estabelecer relacionamentos cooperativos, enquanto entre as poucas que se

esforcam, muitas ndo fazem de uma maneira apropriada. Numa survey, Quayle (2002)
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analisou dados coletados em PME numa regido do Reino Unido chamada Suffolk. Alguns
resultados encontrados evidenciam o ndo reconhecimento de compras e relacionamento com
fornecedores como estrategicamente importantes para as PMEs, e também mostram algumas

caracteristicas do setor de compras em PMEs:

e Estrutura de equipe reduzida: somente 19% das empresas tém uma funcdo de
compras separada com meédia de dois compradores. Os outros 81% possuem um
funcionéario dedicado a compras (freqlientemente o proprietario). Esta informacao
coletada aponta para a limitada estrutura corporativa dos pequenos negocios. Ou seja,
a aplicacdo de CE deve ter suas funcionalidades orientadas a esta limitacdo, visto que

0s objetos de estudo descritos no capitulo 5 sdo pequenas e médias empresas.

e Interesse por servicos na area de compras: A atividade de compras ndo € vista
como de alta prioridade. Contudo, a pesquisa identificou um forte interesse no uso de
servigos de compra (74%). Das empresas, 36% disseram utilizar servi¢os para todas as
suas compras, 64% para uma parte delas. Foi manifestado também um forte interesse

por servicos de consultoria e de busca por produtos (68% e 78% respectivamente).

e Compras conjuntas desejavel, mas inviavel: Ao questionar sobre compras conjuntas
(em grupo), 70% disseram que seria desejavel, porém 80% julgaram inviaveis. Os
principais impedimentos foram a participacdo dos competidores (40%) e a pouca
quantidade de compras em comum (38%).

e Grau de importancia estratégica de compras: Assuntos como lideranca, reducédo de
desperdicio, estratégia, marketing, gestdo financeira possuem maior grau de
importancia na visdo das PMEs. Compras foi classificada em ordem de prioridade

como 14° dentre 19 tdpicos.

A caracteristica do setor de compras de PMEs de uma equipe reduzida cria um limite natural
para o desenvolvimento do setor. O grau de importancia estratégica dos processos de compras
relata a baixa prioridade em relacdo a outros setores. Ou seja, a falta de prioridade & um
elemento desfavordvel a implantacdo de estratégias relacionadas ao setor, como

relacionamentos com fornecedores e CE B2B.

Uma forma de sobrepujar estas restricdes de PMEs, e que podem viabilizar o aprimoramento
dos relacionamentos com os fornecedores e a implantacdo de um CE B2B, é a cooperacao

horizontal de um arranjo produtivo local. Este é o assunto abordado no capitulo 3.
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3. Arranjos Produtivos Locais (APL)

Este capitulo tem objetivo de apresentar os conceitos de Arranjo Produtivo Local
(Aglomerado) e as caracteristicas e mecanismos que permitem alcancar a eficiéncia coletiva,
ou seja, as vantagens competitivas para as organizagdes que compde o APL. Este arcabouco
tedrico é usado nas andlises do capitulo 6, buscando entender as intera¢fes das empresas com
o0 restante do APL (objeto de estudo) e no capitulo 5 para a caracterizagdo do objeto de
estudo. Um assunto tratado neste capitulo de importancia para o objetivo da pesquisa é a

cooperacdo das empresas que resulta em compra em grupo.

A transicdo entre o paradigma de producdo em massa para 0 de produgédo enxuta foi 0 marco
de uma grande mudanca intra e interorganizacional. A producdo em massa, advinda do
Taylorismo e amplamente difundida pelo modelo Fordista na década de 30 pressupunha a
integracdo vertical. Entende-se como integracdo vertical o agrupamento de varios processos
de producdo, distribuigdo, vendas ou outros processos tecnologicamente distintos dentro de
uma mesma empresa (PORTER, 1986). Ou seja, para estes casos hd um menor numero de

fornecedores dada a integracdo vertical.

Na década de 40, as complicadas questdes trabalhistas no Japdo somadas a escassez de
recursos conduziram Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, engenheiros da Toyota Motors Company, a
conclusdo de que o modelo Fordista era inviavel para o pais (WOMACK et al, 1992). Com
isto, a Toyota criou o novo paradigma de producdo, a manufatura enxuta e flexivel, que nédo
mais visava a integracdo vertical, mas a reducdo de desperdicios, 0 que exigia uma série de
técnicas e mudancas organizacionais no nivel intra-organizacional e melhores
relacionamentos nos niveis inter-organizacionais. Em suma, o paradigma enxuto buscava o
alto desempenho com poucos recursos. Para isto, foi necessario a desverticalizacdo, o foco da

empresa Nos processos principais e 0s outros processos feitos por fornecedores.

Esta flexibilidade de manufatura alcancada foi bem aceita pelas pequenas e médias empresas
(PMEs) devido as restricdes que inviabilizam a integragdo vertical. Mesmo estando sob
influéncia e controle e tecnoldgico das grandes corporacfes, as PMEs contribuem para o
dinamismo da economia moderna (CASTELLS, 2000). Segundo Amato Neto (2000), este
processo de reestruturacdo industrial e a crescente ruptura da barreira geografica
possibilitaram as relagdes inter-empresas envolvendo PMEs e principalmente as redes de

empresa, idéia que vem sendo difundida em varias partes do mundo e pode ser verificados nos
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distritos industriais da Italia, os Keiretsu japoneses, arranjos produtivos locais na Franca,
Alemanha, Reino Unido e o vale do silicio dos EUA.

Para Porter (1998), o termo rede de empresa compreende um mecanismo de atividades
econémicas realizadas por meio da coordenacdo e cooperacdo inter-empresas. Na mesma
linha conceitual, Casarotto & Pires (1999) definem redes de empresa como um conjunto de
empresas interligadas por relacionamentos formais e informais. Apesar dos termos redes e
aliancas serem usados alternadamente na literatura é importante entender que redes
caracterizam-se pelos relacionamentos entre duas ou mais organiza¢des, enquanto que
aliangas sdo vistas como bilaterais, ocorrem apenas entre duas organizagdes (CHILD &
FAULKNER, 1998).

Dentre as varias tipologias de redes de empresa presentes na literatura, este trabalho centra-se
no termo aglomerado (cluster) definido como uma aglomeracdo geogréafica e setorial de
empresas e instituicdes associadas (SCHMITZ, 1992; PORTER, 1998). Outro termo também
usado neste trabalho e com uma definicdo semelhante € o de arranjos produtivos locais
(APLS): “aglomeragdes de empresas em um mesmo territorio que apresentam especializa¢do
produtiva e cooperam entre si e com outras organizacdes como governo, ensino e instituicoes
de créditos” (SEBRAE, 2007). Apesar das defini¢cbes de aglomerado e APL serem claras, a
distingdo entre sistemas produtivos dispersos e aglomerados nem sempre pode ser feita com
clareza, podendo haver um composto das duas formas de organizacgdes, 0 que, muitas vezes,
torna dificil a caracterizagdo (AMATO NETO, 1999). E importante destacar que os dois
aspectos basicos para a caracterizacdo de APL, concentracdo geografica e setorial, ndo sdo
suficientes para obter os beneficios chamados por Porter (1998) como ganho de eficiéncia
coletiva, decorrentes das vantagens de demanda local e do acesso a infra-estrutura e recursos
regionais. Humphrey & Schmitz (1998) também apontam um conjunto de fatores que

contribuem ao alcance do beneficio geral de eficiéncia coletiva:
e Divisdo do trabalho e alta especializac¢do entre produtores;
e Fornecedores de matérias-primas e de maquinas dentro do arranjo;
e Agentes que vendam para mercados distantes os produtos das empresas do arranjo;

e Empresas especialistas em servicos tecnologicos, financeiros e contabeis para

assessorar as empresas do arranjo;
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e Uma classe de trabalhadores assalariados com qualificagcdes e habilidades especificas

disponivel para as empresas do arranjo;

e AssociacOes para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas para o conjunto de seus

membros.

Um dos importantes beneficios de um APL advém da integracdo com a universidade local, em
que o APL se torna um repositério de habilidades especificas de inddstrias, acumulando
conhecimento e difundindo entre as pessoas. Esta dindmica também contribui na questdo da
inovagdo em que ao absorver o contingente de novos profissionais formados pela
universidade, o APL recebe por meio destes trabalhadores solugdes inovadoras e criativas
(AMATO NETO, 2000). O fenbmeno Spin-off é surgimento de micro e pequenas empresas a
partir de empresas consolidadas e/ou universidades (OAKEY, 1995). S&o estas duas fontes
que potencializam o APL para a inovacdo promovida pelo Spin-off. Tanto a geracdo de
conhecimento quanto o surgimento de novas empresas permitem que as empresas do APL
foquem na sua competéncia central, fator positivo para as PMEs e de base tecnoldgica que
possuem escassez de recursos, e desta forma tornam-se competitivos através da viabilidade da

alta especializacéo.

3.1 Cooperacao

A cooperacdo ¢ um elemento essencial ao alcance dos beneficios de redes de empresa,
inclusive em APLs. Pode ser definida como compartilhamento de informagdes e recursos e
dividida em (SCHMITZ, 1999; SANTOS et al., 1994 apud AMATO NETO, 2000; LAKE,
2004):

e Cooperacdo Vertical: este tipo de cooperacdo ocorre ao longo da cadeia de
suprimentos, na forma de parceria entre fornecedores e compradores. Entretanto, é
uma forma de cooperacdo que pode existir entre dois membros de um APL desde que
um deles seja o fornecedor do outro. O capitulo 2 tratou destas parcerias no topico de

relacionamento com fornecedores.

e Cooperacdo Horizontal: esta cooperacéo e a principal forca motriz dos beneficios de
um APL, ocorrem em empresas de um mesmo segmento de mercado ou com bases

tecnoldgicas semelhantes, e até a mesmo entre concorrentes diretos.

Geralmente, os membros de um APL séo relutantes em cooperar com competidores potenciais

ou atuais pelo receio de conceder uma vantagem competitiva (LAKE, 2004). Entretanto, é
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preciso que o APL procure solucionar os conflitos destas relagGes, para que ambos os lados
compreendam que a cooperacdo trard vantagens competitivas. A coordenacdo do APL,
descrita na sec¢do 3.2, € um elemento responsavel por eliminar os conflitos e disponibilizar

facilidades para prosperar a cooperacao horizontal.

3.2 Governanca e Coordenacao

A Governanca é uma das formas mais avancadas de cooperacao horizontal em redes de empresas,
pois 0s agentes locais procuram ir além das vantagens econdmicas inerentes a aglomeracao
geografica (SCHMITZ & NADVI, 1999). As governancgas priorizam acdes que visam a criacéo
e prosperidade das centrais de compras de matérias-primas, consércios de exportacdo, centros
tecnoldgicos de uso coletivo, criacdo de instituicGes de ensino e formacéo profissional, criacdo de
marca de denominacdo local, desenvolvimento de redes ou sistemas proprios de distribui¢do
(SUZIGAN et al., 2007).

APL (aglomerados) geralmente apresentam diferentes formas de governanca. Essas formas
variam conforme o tipo de arranjo produtivo local, determinado por sua estrutura de producéo,
aglomeracdo territorial, organizacao industrial, insercdo no mercado (nacional ou internacional) e
densidade institucional (atores coletivos, privados e publicos) (STORPER & HARRISON,
1991). De acordo com Suzigan et al. (2007), a forma de governanca depende de um complexo
conjunto de fatores, dentre os quais:

- NUmero e a distribuicdo por tamanho das empresas locais. Arranjos cuja composic¢éo,
em maioria, € de pequenas e médias empresas costumam ser mais favoraveis a iniciativas
coletivas e a¢des conjuntas, ao passo que a presenca de grandes empresas que dominem elos

importantes da cadeia produtiva pode dificultar a governanga;

- Atividade econémica local e a respectiva base tecnolégica é um dos determinantes da
especializacdo produtiva e divisdo do trabalho dentro do APL, interdependéncias entre as
empresas locais e formacdo de redes de fornecedores especializados. Produtos ou atividades
de alta tecnologia sdo mais propicios a cooperagdo em P&D. Neste caso, a governanca

direciona suas iniciativas e a¢des ao conhecimento tecnoldgico;

- Os mercados das empresas do APL tém implicagdes sobre a forma de governancga. Por
exemplo, a subordinacgdo a grandes redes varejistas ou cadeias globais de suprimento torna a
autonomia bastante reduzida e condicionada as redes ou empresas controladoras de cadeias
globais. No outro extremo, quando o arranjo desenvolve o0s canais proprios de

comercializa¢do, com marcas e produtos proprios, a governanca local esta em um ambiente
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fértil para acbes de cooperacdo horizontal. Todavia, vale ressaltar que entre esses dois
extremos ha diferentes densidades de subordinacdo do arranjo e, em consequéncia, distintas

formas de governanca, como ja apontaram Humphrey & Schmitz (1998);

- Empresas que dominem capacitacdes e recursos estratégicos de natureza tecnologica,
comercial, produtiva ou financeira dificultam a organizacdo dos produtores locais no
sentido de coordenar iniciativas coletivas ou cooperar em ag0es conjuntas. Essas empresas
comandam os fluxos de informacGes no sistema local, hierarquizando-as e repassando aos
produtores locais apenas as informacBes parametrizadas consideradas ndo estratégicas
(LOMBARDI, 2003);

- A presenca de instituicBes locais com expressdo politica, econdmica e social,
interagindo com o setor produtivo constitui um elemento indispensavel em estruturas de
governanca local em que predominam pequenas e médias empresas. Este talvez seja o
condicionante mais importante das possibilidades da forma de governanga em APLs. “Essas
sdo caracteristicas que, quando existem, estdo fortemente arraigadas e fazem parte da histéria
e do ideéario local. Portanto, dificilmente podem ser transplantadas ou imaginadas como

atributos genéricos de arranjos ou sistemas locais de producao” (SUZIGAN et al., 2007).

3.3 Compras em Grupo

A forma de cooperacdo horizontal mais relacionada aos assuntos de relacionamento com
fornecedores e comércio eletrdnico business-to-business é a compra em grupo. Também
chamada como compras cooperativas (cooperative purchasing), compras colaborativas
(collaborative purchasing) e compras conjuntas (collective purchasing), a compra em grupo
tem sido um assunto de cooperacao horizontal esquecido na literatura (ESSIG, 2000; TELLA
& VIROLAINEN, 2005; SCHOTANUS & TELGEN, 2007) cujas terminologias ainda sdo
amplas e ndo totalmente estabelecidas (KIVISTO et al., 2003). Os autores Schotanus &
Telgen (2007) definem-na como a cooperagédo entre duas ou mais organizagcdes em uma ou
mais etapas de um processo de compras por meio do compartilhamento e/ou da uniéo de seus
volumes de compra, informacéo e/ou recursos. Os mesmos autores conceituam que grupo de
compras € uma organizacdo das empresas envolvidas que realiza os processos de compra em
grupo. Para Tella & Virolainen (2005), compras em grupo é uma cooperacao horizontal entre
organizacgles independentes que reuniram suas compra a fim de obter véarios beneficios.
Conforme Figura 7, embora Compras em grupo seja originada a partir de uma cooperagao

horizontal, envolve também a perspectiva de relacionamento interorganizacional vertical.

35



Cooperacdo Horizontal
Compradores

v

A A B C D E
SNV
5
>
(@]

g Compras em Grupo

=

e

o

s /N
[«B]

o AllB||C||D||E

\ 4

Fornecedores

Figura 7 - Representacdo gréafica de compras em grupo (TELLA & VIROLAINEN, 2005)

Por meio de estudo de casos mdaltiplos em um setor industrial da Finlandia, Tella &
Virolainen (2005) diagnosticaram que a motivacdo para compras em grupos para empresas
privadas segue duas expectativas de beneficios: - a reducdo de custos e a obtencdo de um
grande volume de informac6es do mercado fornecedor. Segundo os dirigentes das empresas,
estas informacg6es compartilhadas e reunidas sdo de especial importancia para fornecedores de

outros paises nos quais as empresas nao possuem tanto conhecimento.

Do ponto de vista dos beneficiados, compras em grupo sdo bastante atraentes para
organizacGes publicas como escolas e hospitais, porque ndo ha ou quase ndo ha competicao
entre as instituicdes, e sendo estas de um mesmo setor, apresentam também similaridades no
ambiente externo, nos interesses, nos fornecedores e nas necessidades de compras
(SCHOTANUS & TELGEN, 2007). Segundo Nollet & Beaulieu (2003), o setor lider em
compras em grupo é o hospitalar, com aproximadamente 70% das compras pelas entidades
norte-americanas regidas em grupo. Schotanus & Telgen (2007), em sua revisao de literatura,
também constataram a forte presenca de pesquisa académica do assunto no setor de saude dos
Estados Unidos e também observaram que um crescimento da atengéo sobre o assunto devido
ao desenvolvimento das compras eletrénicas e da importancia percebido da funcdo de
compras. Nesta revisdo, uma quantidade reduzida de publicacdes encontradas foi categorizada

em:

e vantagens e desvantagens;
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o fatores criticos de sucesso, direcionadores e condicionantes prévias para a compra em

grupos;
e estrutura de coordenacdo dos grupos de compras;
e desenvolvimento de grupos de compras;
Algumas lacunas percebidas pelo autor na literatura foram:
e Como alocar os custos e ganhos entre 0s membros do grupo?

e Qual é o impacto dos processos de compras em grupo nas relacbes comprador-

fornecedor e comprador-comprador?

Na revisdo de literatura de Schotanus & Telgen (2007), ndo foram encontradas pesquisas
relativas a um detalhamento operacional de compras em grupo. A maioria das pesquisas
abrange diretrizes seguidas pelas organizacGes, beneficios, limitacbes e a taxonomia de
compras em grupo. Sendo assim, ainda existem muitos pontos a serem explorados e

desenvolvidos na teoria.

De acordo com Schotanus & Telgen (2007), a pesquisa do tema de compras em grupo por
académicos ou praticantes enfrenta dificuldade para identificar vantagens, desvantagens,
fatores criticos e direcionadores, porque as formas de compra em grupo nao estdo claramente
definidas e posicionadas. Segundo os autores, uma tipologia para o assunto contribuiria em
relacionar os fatores de sucesso a determinadas formas organizacionais de grupos de compras.
Em suma, a tipologia das formas organizacionais de compras em grupo funcionaria como um

guia gerencial para implementacdo e aprimoramento de compras em grupo.

Os pesquisadores, a partir de pesquisas na literatura e de campo no setor publico, dividiram
em cinco formas de compras em grupo: grupos piggy-backing, grupos third-party, grupos
lead buying, grupos de projeto e grupos de programa (Figura 8). Piggy-backing (carona) séo
grupos informais focados em uma cooperagdo o mais simples possivel. Algumas vezes
compartilha somente informag0es e conhecimentos, mas, na maioria, envolve uma grande
organizacdo, chamada organizacdo anfitrid, que especifica suas condi¢cbes em um contrato e
as outras organizacdes parceiras da anfitrid, geralmente, ndo influencia nas especificacdes de
compras e na escolha do fornecedor. Os custos de coordenagdo sdo baixos, entretanto uma
dificuldade é a disponibilidade de informagcdo e o fato de que, com freqiiéncia, as
organizacfes ndo possuem consciéncia de que podem aproveitar o contrato de outros para

beneficio proprio.
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Os grupos Third-party envolvem uma organizacdo pertencente aos membros do grupo que
centraliza as discussdes, 0s novos contratos de produtos comuns e servigos suportados por um
comeércio eletrdnico. A organizacdo terceira foca na obtencdo de grandes volumes de compras
em virtude da economia de escala, e também na detencdo da maioria dos processos de
compras. A desvantagem desta forma organizacional € que os membros detém pouco controle
sobre as atividades de compra. Contudo, este tipo de grupo ndo é recomendado para produtos
customizados porque as divergéncias de especificacbes podem inviabilizar da organizacéo

terceira que ndo conseguira estabelecer compras comuns a todos os envolvidos.

Ja os grupos lead buying designam as atividades de compras para um dos membros, sendo
cada item de responsabilidade do membro escolhido como o mais adequado para gerir 0s
processos de aquisicdes. As desvantagens deste grupo sdo que os membros tornam-se mais
dependentes do conhecimento dos outros. As vantagens sdo as reducdes de precos concedidas
pelos fornecedores assim como nos grupos anteriores e também a énfase na competéncia
central de suprimentos de cada empresa, 0 que pode conduzir a um processo aprimorado de

compras.

Num nivel intenso de cooperacdo horizontal (definido na secdo 3.1), os grupos de projetos
sdo formas organizacionais em que os membros do grupo retnem forcas num determinado e
limitado periodo para um projeto de compras compartilhadas. Comumente, o projeto foca
num problema comum e tenta apreender mutuamente. Ao fim do projeto, o grupo se dissolve,
mas é possivel que um projeto bem-sucedido implique numa continuacéo de grupo ou do tipo

lead buying ou do tipo grupo de programa, explicado adiante.

Num contexto ndo mais de projeto e sim de programa, sem um periodo limitado de tempo, a
forma organizacional grupo de programa se diferencia do lead buying pela maior influéncia
de todos os membros no grupo e cujo foco passa a ser no aprendizado, nos custos

transacionais e na padronizacao.

Este assunto de compra em grupo € tratado também na secdo 4.2 onde sdo apresentadas
algumas das principais funcionalidades do CE B2B, das quais trés estdo relacionadas a

compras em grupo nos formatos piggy-backing (carona) e third-party.
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Grupo de projetos Programa
e Foco na aprendizagem e Foco na aprendizagem
e Redugdo dos custos de transagdo e Redugdo dos custos de transac¢ao
e Processos de compras lento ¢ Diferenga entre os membros
N.A. Grupo Lead Buying

e Foco no conhecimento de cada membro
e Dependéncia de conhecimento

e Processo aprimorado de compras

Grupo Piggy-backing Third-party (“Servico de

(“carona”) onibus”)

Foco na economia de escala

Distribui¢do justa dos ganhos

Pouco controle sob a atividade de compras
Nao recomendado para produtos

e Foco na simplicidade

e Organizag¢ao anfitrid — Coordenadora
e Custos de coordenagdo reduzido

o Falta de disponibilidade de informagéo customizados

resecccsccccccecscccsccscaccscsscsscscsanscacccccccccad

Influéncia de todos os membros nas atividades de grupos

Numero de atividades diferentes do grupo

Figura 8 — Matriz das tipologias de compras em grupo (SCHOTANUS & TELGEN, 2007)

4, Comércio Eletronico Business-to-Business

A partir da década de 70, sistemas de informacdes foram usados para conectar fornecedores e
clientes por meio da tecnologia de redes privadas de protocolos padrdes, geralmente referido
como sistemas EDI (do inglés electronic data interchange), que sdo a transmissao eletronica
de informacdes a respeito de compras, vendas, embarques, recebimento e estoques entre
sistemas computacionais em diferentes organizacdes através de um formato padrdo (CHEN &
WILLIAMS, 1998; ARCHER & YUAN, 2000).

Esta primeira forma de comércio eletronico business-to-business (CE B2B) exigia grandes
investimentos, o que limitava o0 acesso a esta tecnologia. Apesar das redes privadas terem sido
a base da evolugéo do CE B2B, sua difusdo no meio empresarial foi lenta. De um total de seis
milhdes de empresas, apenas 100 mil estavam usando a tecnologia na América do Norte no
ano de 1996 (ANGELES, 2000). Dois fatores que desfavoreceram a implantagdo das redes
privadas foram os altos custos da rede e o relacionamento obliquo a empresa proprietaria do

sistema (ex.: montadoras de automaveis).
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Ao contrario das redes privadas, a internet, difundida em meados dos anos 90, proporcionou
uma grande conectividade de usuérios, viabilizando a inclusdo de diferentes portes de
empresa através de seu baixo custo de insercdo de usuarios (KAPLAN & SAWHNEY, 2000;
WU & SHEN, 2006). Antes, com a tecnologia EDI, os grandes fabricantes e varejistas
impunham como pré-requisito de fornecimento que seus fornecedores usassem a tecnologia
(ANGELES, 2000). Com a internet, as empresas de diferentes portes podem suportar por si
suas entradas na rede e as grandes estdo aptas a implantar o EDI (como a troca de informacdes
sob um padrdo) sem a ter obrigatoriamente que implantar redes privadas (TUCKER, 1997
apud ANGELES, 2000). E importante destacar que a internet facilitou a inclusdo de empresas
de diferentes portes, mas a criacdo de sistemas prdprios ainda é bastante restrita,

principalmente para organizacGes de pequeno porte.

Independentemente da tecnologia redes privadas ou internet, hd evidentes beneficios do CE
B2B (SEGEV et al., 1999), encontrados em empresas como a Cisco Systems que possuia um
quarto de seus pedidos retrabalhados por causa dos erros nos sistemas de pedidos por telefone
e fax. Porem com o sistema online a taxa de erros caiu 2%, economizando 500 milhdes de
délares (HUMPHREYS et al., 2006). Aberdeen (1999) conduziu uma pesquisa que apontou
que o CE reduz entre 5 e 10 % dos precos de produtos e servicos, entre 50 e 70% o0s tempos
de ciclo de atendimento dos pedidos e em 70% o custo de processamento de requisi¢des.
Além dos beneficios operacionais, tal como reducdo de custos de aquisi¢do, o CE B2B
apresenta funcionalidades que afetam diretamente a interface entre fornecedor e comprador
(ARCHER & YUAN, 2000; MCIVOR et al., 2000; HUMPHREYS et al., 2006) com o

potencial de melhorias no relacionamento entre eles.

Face os beneficios encontrados na literatura é de se esperar uma acelerada adesdo pelas
empresas ao comércio eletronico. No Brasil, o CE B2B entre empresas tem apresentado
acentuado crescimento na média de 36% ao ano (CAMARA-E, 2008). As transacdes em 2004
eram de 195,3 bilhGes de reais e em 2007 atingiram 492,4 bilhdes. A Figura 9 exibe o grafico
deste crescimento e segmentado em E-marketplaces, que sdo CE independentes gerenciados
por terceiros, e B2B Companies, que sdo sistemas cujos proprietarios sdo de empresas
fornecedoras ou compradoras (EMARKET, 2008; CAMARA-E, 2008). Também é
importante destacar a relevancia do comércio eletrénico B2B comparado financeiramente ao
B2C (business-to-consumer), que no Brasil, as pesquisa indicam volumes de transagédo
menores, como 0s 16,7 bilhes de reais totalizados em 2007 contra os 492,4 bilhdes do B2B
(IDG NOW, 2007).
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Em ambito mundial, o CE segue também a tendéncia de crescimento. Apesar do acelerado
crescimento, o CE ndo est& consolidado no setor de compras das pequenas e médias empresas
(POON & SWATMAN, 1999; DAVILA et al., 2003). Isto ocorre, a priori, porque a criacao
de portais de compras, apesar da internet, ainda sdo de altos custos e longos prazos. As
grandes companhias com seus volumes de aquisi¢do justificam os grandes investimento em
construgdes de portais, como o Covisint, criado em 2000, a partir de uma iniciativa das
montadoras Ford, GM, a antiga Daimler-Chrysler, Nissan e Renault, e 0 Transora, criado
pelas empresas Nestlé, Unilever e Kraft (GAZETA MERCANTIL, 2001). Em contraste,
pequenas empresas tém consideraveis limitacbes em aplicar grandes investimentos em Tl e

também preferem investimentos que déem retorno em curto prazo (LAWRENCE, 1997).
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Figura 9 - Crescimento do Comércio Eletrdnico no Brasil (EMARKET, 2008 e CAMARA-E, 2008)

4.1  As DefinicOes e a Tipologia do Comércio Eletronico Entre Empresas

Segundo McGaughey (2002), o comércio eletrdonico é um termo que cobre todas as formas de

transacOes eletrénicas em seis categorias possiveis: B2B (business-to-business), B2C

(business-to-consumer), B2G (business-to-government), G2C (government-to-consumer),

G2G (government-to-government) e C2C (consumer-to-consumer). Mais precisamente, € uma

rede eletrénica que apoia 0s processos de compras, vendas, divulgacdo e suporte dos produtos
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e servigos negociados. Ja Davila et al. (2003), em vez do termo comércio eletrénico, fazem
uso de e-procurement para uma defini¢do similar, a qual ¢ “a tecnologia que permite
aquisicdo de bens e materiais por organizagdes através da internet”. Outro termo bastante
usado é Electronic Marketplace (e-marketplace ou EM), o qual é um espaco de mercado
virtual onde maltiplos compradores e fornecedores estdo habilitados a negociarem entre si sob
regras definidas (GRIEGER, 2003; TURBAN & KING, 2004; SEGEV et. al., 1999). Por ser
um assunto novo na literatura, discutido com maior profundidade nos ultimos anos, ha o

excesso de terminologias e tipologias ainda ndo consolidadas.

Dentre as tipologias pesquisadas, a que melhor diferencia os modelos de CE sob
caracteristicas importantes no relacionamento comprador-fornecedor é a proposta pelos
autores Pavlou & Sawy (2002) e também identificada nos trabalhos de Grieger (2003) e
Humphreys et al. (2006), ilustrada na Figura 10. As dimensdes usadas na tipologia foram o
namero de fornecedores e nimero de compradores envolvidos num sistema de CE. A partir
disto, numa matriz 2x2, os quatro quadrantes representam os tipos de CE e séo eles: -
Relacionamento Fornecedor-Comprador (um para um), orientado ao comprador (muitos
para um), orientado ao fornecedor (um para muitos) e E-marketplace (muitos para muitos).
Além dos tipos foram destacadas as trés &reas que representam assimetrias de poder,
Monopsonio (maior poder de compra), Monopélio (maior poder de venda) e Neutro (com o
poder equilibrado). Conforme explanado no capitulo 2, a assimetria de poder influencia

diretamente no relacionamento fornecedor-comprador.
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Figura 10 — Tipologia de CE (PAVLOU & SAWY, 2002)

- Relacionamento comprador-fornecedor: é caracterizado pelo relacionamento entre
comprador e fornecedor (um a um) e por ser usado para fornecimentos de itens com maior
valor estratégico. O CE neste modelo € projetado para integrar o fornecedor e 0 comprador
diretamente, elevando o relacionamento com a troca de informacOes de sistemas de
manufatura, de desenvolvimento de produto e niveis de estoque. O CE B2B teve sua origem
préxima deste modelo, conforme ja descrito neste trabalho, com a tecnologia EDI de redes
privadas, e persiste na atualidade, mas com as atencfes voltadas para os beneficios da
internet, principalmente pelo fato de ser uma tecnologia mais barata e acessivel. A gestdo
ECR (do inglés Efficient Consumer Response) é um exemplo deste modelo, aplicada no setor
supermercadista, faz 0 uso desta categoria de CE, cujas ferramentas sdo VMI (do inglés
Vendor Managed Inventory) e CRP (do inglés Continuous Replenishiment Process) por meio
das quais o estoque é gerenciado pelo fornecedor do varejista (HARRIS et. al., 1999). Outro
exemplo € a Buzzman.com que oferece solucdes customizaveis para a industria da construgédo
civil para encontrar, colaborar, projetar e planejar projetos. Buzzman.com dispGes de
compartilhamento de documentos, comunicacdo extensiva e negociacdo um para um
(PAVLOU & SAWY, 2002). Em suma, este modelo é mais utilizado em relacionamentos de
longo prazo onde ha& a integracdo entre empresas através do compartilhamento de

informacoes.

- Orientado ao comprador: a caracteristica deste modelo é um grande ndmero de
fornecedores para um pequeno nimero de compradores e o objetivo principal é criar

eficiéncia para as empresas compradoras. Isto é realizado através da reducé@o de precos, dos
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custos administrativos, do aumento da base de fornecedores e do agrupamento de
compradores para obter maior poder de negociacdo. Algumas transacOes caracteristicas deste
tipo de CE, também chamado de e-procurement (KAPLAN & SAWHNEY, 2000), sdo a
solicitacdo de cotacdo (RFQ) e leildo reverso (em que o comprador abre um processo de
compra no qual serd eleito o fornecedor de menor preco). Um exemplo deste modelo é o
Covisint (www.covisint.com), trata-se de um portal que conecta as principais montadoras
norte-americanas (GM, Ford e Daimler Chrysler) com muitos fornecedores dispersos da
industria automobilistica. Este portal permite que uma larga escala de suprimentos seja
negociada através de contratos, leildes reversos e cotagcbes (PAVLOU & SAWY, 2002). Em
sintese, os CEs orientados aos compradores visam o aumento de poder de barganha dos
compradores e a eficiéncia do processo de aquisi¢do. Existem e-marketplaces cujos
intermediarios, proprietarios do sistema, estdo claramente direcionados a grandes
organizagbes compradoras configuram-se também como ‘“orientado ao comprador”. De
acordo com Stockdale & Standing (2004), configuragdes de e-marketplace orientados a
grupos de compradores ddo vantagens aos proprietarios do sistema por disponibilizar um

ponto especifico para negocios para atrair fornecedores a um setor especifico.

- Orientado ao fornecedor: em sentido oposto, este tipo CE privilegia as eficiéncias nos
processos de venda do fornecedor e a configuracdo do modelo é adequada a poucos
fornecedores e muitos compradores. Uma ferramenta caracteristica deste modelo é leildo
direto como meio de descarregar o excesso de estoque e oferecer descontos aos clientes.
Catalogo € outra forma de comercializacdo, em que alguns fornecedores disponibilizam seus
produtos organizados em categorias a fim de que os compradores comprem seus produtos
conforme pregos e condi¢Oes previamente estabelecidas. Um exemplo fornecido por Pavlou &
Sawy (2002), é Stamples.com, um CE que promove a troca de materiais de escritorio sendo

realizada por um grande fornecedor para muitos compradores individuais.

- E-marketplace ou E-Hub: este modelo caracteriza-se pela reunido de multiplos
compradores e vendedores num espaco de mercado virtual chamado de intermediario
eletronico ou portais (Figura 11). Geralmente utilizado para produtos e servigos nao
estratégicos (HUMPHREYS et. al., 2006), o esfor¢o concentra-se em questdes transacionais,
ou seja, em preco (PAVLOU & SAWY, 2002). A definicdo de um E-marketplace (EM) &
clara a priori, entretanto, questdes como: - um grupo de compradores reline-se num sistema
para comprar caracteriza-se como E-marketplace ou um modelo orientado ao comprador? -

revelam que ndo ha uma diferenciagdo nitida entre os quadrantes. Grieger (2003) afirma que
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em situacdes onde ocorre a presenga de apenas um fornecedor ou comprador ndo pode ser
considerado um EM. Este conceito é falho no que tange a distin¢do em assimetrias de poder e
relacionamento entre empresas face ao seguinte questionamento: - O que difere em termos de
assimetrias de poder e relacionamento um grupo de compradores que utiliza o CE para seus
suprimentos de apenas um comprador? Pode-se responder que ndo ha ou quase ndo ha
diferenciacdo. Numa definicdo com maior distin¢cdo que pondera as questes de assimetria de
poder, Segev et. al. (1999) destaca como caracteristicas do EM a neutralidade do sistema,
além da multiplicidade dos compradores e fornecedores, e também a regéncia desta

neutralidade por um intermediario.

Fornecedor 1 ol il
Cliente 1

Fornecedor 2

Cliente 2

Fornecedor 3

E-marketplace Cliente 3

Fornecedor 4

Cliente 4

Fornecedor 5

Cliente 5

Fornecedor 6

Cliente 6

Figura 11 — llustragdo do conceito de intermediario de E-marketplace
Fonte: Adaptado de Turban e King (2004)

Outra forma de classificacdo dentro da esfera de CE, apresentada por Lee et al. (2002) com
propdsitos especificos para o estudo dos autores, consiste em somente duas categorias o CE
B2B basico e o colaborativo. A diferenca estd no valor estratégico dos produtos para o
comprador. O colaborativo € estabelecido em produtos de alto impacto e no qual um
relacionamento no formato de aliancas estratégicas € o mais promissor. Este modelo implica
que a tecnologia permita a troca de informagdes como 0s niveis de estoque dos parceiros, as
informagdes atualizadas sobre a demanda do cliente. Ja no modelo basico, as funcionalidades
centram-se na automacao/agilizacdo dos processos de aquisicdo, reducdo de precos através do
aumento da base de fornecedores. Esté classificacdo, apesar de simplista, € importante sob a
Otica do alcance dos beneficios. Conforme estudo conduzido pelos autores, o CE colaborativo

apresentou maiores resultados operacionais do que o basico.
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Numa outra forma de classificagdo, desprovida de critérios claros de segmentacdo, porém
auxiliam na compreensdo das arestas do CE em relacdo a tecnologia, Davila et al. (2003)

dividiram o e-procurement em quatro modelos:

1) E-procurement software: qualquer software web que habilite um funcionario comprar
bens de um catélogo eletrénico de acordo com as regras da companhia compradora. As
escolhas de compras de produtos de um catdlogo fornecedor sdo automaticamente
encaminhadas a processos de aprovacao e protocolos. Este modelo pode ser adquirido de
algumas formas como a compra de um pacote de software de um terceiro provedor de

tecnologia (e.g., Ariba e CommerceOne).

2) Internet Market Exchanges: um Web site representado por um espaco de mercado que
habilite multiplos compradores e vendedores a negociarem entre si sob determinadas regras.

Este conceito é semelhante ao de E-marketplace.

3) Internet B2B auctions: séo eventos onde compradores e vendedores apresentam suas
necessidades de compras e vendas por meio de leildes num web site. H4 uma variedade de
leildes virtuais, mas os dois mais conhecidos s&o o leildo holandés e o reverso. No leildo
holandés, os vendedores lancam seus produtos com uma oferta minima e os compradores dao
lances e 0 maior preco finaliza o processo. De forma contraria, o leildo reverso é a competicdo
pelo menor preco onde os compradores preenchem suas solicitagdes para cotacdo (RFQ, do
inglés Request for Quotation) em que o fornecedor de menor preco é selecionado para a
compra. A principal vantagem deste modelo para os compradores é identificar a melhor oferta
numa extensa base de fornecedores (alguns sites que realizam e-auctions sao

freemarkets.com, purchasepro.com, fastparts.com e sorcity.com).

4) Internet Purchasing Consortia: este modelo reine compradores com o fim de
aumentar o poder de compra do grupo. Algumas Organizagdes entram nestes sistemas para
comprar matéria-prima (como FOB.com), outras com o intuito de compras de materiais

indiretos (como BizBuyer.com).

Em uma survey feita pelos pesquisadores Davila et al. (2003) com dados coletados no ano de
2000 e 2001, os resultados indicaram que a tecnologia de CE B2B suportado pela internet

estava em seus estagios iniciais de desenvolvimento:

e A maioria dos respondentes usuarios da tecnologia era recém-adepta e somente 34%

tinham utilizado por mais de um ano.
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e Os usuarios apontaram que podiam comprar pela internet apenas com 15% de sua base

de fornecedores.

Com relacdo aos modelos, o e-procurement software (tecnologia dos catélogos eletrénicos
para facilitar o processo de aquisi¢cdo) recebeu a maior aceitacdo (25%) e Internet Purchasing

Consortia, uma tecnologia mais recente, recebeu a modesta aceitacdo de 3%.

Das organizacfes que compravam através do e-procurement software, 61% estavam na lista
da Fortune 500, um ranking das corporacGes segundo seus rendimentos. As grandes
corporacBes também dominam o B2B auctions, trés quartos das organizagdes usurias
possuem um faturamento anual acima de 11 bilhdes de dolares. Em contraste, as organizagdes
sem fins lucrativos dominavam com 62% o uso do modelo Market Exchanges e 61% do
Purchasing Consortia. Estes dados sugerem uma evolucdo em segmentos de mercado, nos
quais e-procurement software e B2B auctions estdo melhores adequados as necessidades das
grandes corporacdes, enquanto que Market Exchanges e Purchasing Consortia estdo mais
adequados as necessidades das pequenas empresas e organizacGes sem fins lucrativos. Esta

pesquisa aponta que as PMEs com fins lucrativos ainda estavam distantes da tecnologia.

Davila et al. (2003) estudaram também as estratégias de adoc¢do, e foi revelado que 70% das
empresas adotaram uma estratégia de “esperar para ver”, ou seja, algumas preferiram
acompanhar os desenvolvimentos do e-procurement sem comprometer 0s recursos principais
e outras estavam investindo seletivamente até encontrar o melhor modelo de e-procurement
para sua companhia. Quanto a uma estratégia passiva de deixar 0s custos de aprendizado com
0s outros e entdo investir, somente 4% declararam esta posicao. E direcionado a estratégias
agressivas, de investimentos pesados na tecnologia, 27% das organizacGes se posicionaram
nesta categoria. Isto indica que as empresas norte-americanas ainda possuiam uma

desconfianga em relagdo ao uso da tecnologia.

A survey também aponta que a experimentacdo ocorrida foi com os materiais indiretos e
servicos como forma de aprender sem grandes riscos. Entretanto, ha o risco de que em longo
prazo, a tecnologia seja considerada cara demais para controlar compras que correspondem a

uma pequena porcentagem do gasto total da organizacéo.
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4.2 As Funcionalidades do CE B2B

Esta secdo apresenta algumas das principais funcionalidades do CE B2B independentemente
das tipologias existentes. A compreensdo das funcionalidades ¢é essencial para a definicdo de

barreiras e benéficos do CE B2B em um aglomerado de PMEs.

De acordo com Stockdale & Standing (2004), ha diferentes mecanismos de transacdo no
comeércio eletronico B2B, os mais comuns sdo os catalogos online, leildes, cotacdes e pedidos
de compras. Existe uma grande variedade dentro destes mecanismos. Por exemplo, foram
identificados mais de 30 tipos de leildes online (DAVIS, 2001) e os tipos e formatos de
catdlogo sdo numerosos (STOCKDALE & STANDING, 2004). Atualmente, ndo ha
evidéncias de mecanismos ideais para as transacdes eletronicas de produtos e servicos
(KAPLAN & SAWHNEY, 2000). Em funcdo desta diversidade, as funcionalidades séo
tratadas em linhas gerais neste trabalho.

Existem portais especializados em um mecanismo, como por exemplo, FreeMarkets
especializado em leildes, ao contrario de outros que oferecem um variedade de mecanismos.
De forma geral, os portais oferecem servicos desde informacgdo, como lista de eventos
industriais, artigos de pesquisas, tutoriais e noticias, até mecanismos de transacdes. Estes
ultimos incluem seguros, pagamentos online, linhas de crédito, dados de estoque e

rastreabilidade da entrega.

Estes mecanismos sdo sustentados pelo faturamento do portal. H& alguns métodos de geracao
de faturamento dos proprietarios de CE B2B como taxas de transacOes, taxas de licenca,
propaganda e dados de mercado. O mais comum ¢€ a taxa de transacdo em que um percentual
da transacdo é destinado ao proprietario do portal. Taxas de licenca sdo menos atrativas a
participacdo de pequenas empresas que naturalmente sdo mais resistentes em participar de

uma nova plataforma de negdcios.

Para uma melhor compreensdo de quais sdo as principais ferramentas que compde 0s
diferentes CE B2B, alguns autores (SKJZTT-LARSEN et al., 2003; ENG, 2004; Puschmann
& ALT, 2005) primeiro realizaram o levantamento dos principais processos da gestdo da
cadeia de suprimentos (SCM, do inglés Supply Chain Management), e em seguida
apresentaram as ferramentas do CE B2B que naturalmente apGiam o0s processos SCM. “O
SCM engloba o planejamento e gerenciamento de todas as atividades que estdo relacionadas
com o fornecimento, obtencdo, conversdo e todas as atividades logisticas. Principalmente,

inclui coordenacdo e colaboragdo entre os parceiros dentro do canal, que podem ser
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fornecedores, intermediarios, terceirizados e clientes. Em suma, o SCM integra tanto o

gerenciamento de suprimentos quanto de demanda dentro e entre empresas” (CSCMP, 2008,

p.380).

Com relacdo as funcionalidades de um comercio eletrdnico B2B que conduzem a estes
beneficios citados na proxima secéo deste capitulo, elas podem ser separadas em dois grupos:
transacionais e estratégicas, ilustrados na Figura 12 (ENG, 2004).

Processamento de Pedidos e Pagamentos

= = Avaliagéo e Selegao de Fornecedores
Leildes / Leildes Reversos

Gerenciamento do Estoque

Comunicacao e troca de informacoes publicas

Ressuprimento automatico
Busca por fornecedores/compradores

| |
| |
| Compartilhamento de Previsao de Demanda |
| |
| |

Desenvolvimento de Produto Conjunto

| |
| |
| |
[ Catalogos |
| |
| |

Servigos Transacionais
Servicos Estratégicos

Notas Fiscais eletronicas e informacdes de entrega

I Cotagoes (RFQ) |
|

Figura 12 — Funcionalidades do CE B2B. Adaptado de Eng (2004)

As funcionalidades transacionais ndo tratam questdes de relacionamentos e desenvolvimento
técnico, como por exemplo, leilGes, leildes reversos, catalogos e cotacdes (RFQ). Por outro
lado, funcionalidades estratégicas abordam questdes de longo prazo e troca de informacdes
estratégicas, como a colaboracdo no gerenciamento da demanda e estoque e desenvolvimento
conjunto de produtos. As funcionalidades transacionais e estratégicas citadas na literatura,
exibidas na Tabela 7, sdo também apresentadas nos Websites de alguns dos principais
provedores de solucdes em CE B2B, internacionais (Ariba, CommmerceOne, SAP) e

nacionais (Mercado Eletrdnico, Superbuy, Neogrid).

No escopo desta pesquisa, somaram-se as funcionalidades listadas na literatura, as trés
funcionalidades expostas na Tabela 8. Estas funcionalidades sdo processos direcionados a
Arranjos Produtivos Locais concebidos pelo autor deste trabalho e a empresa B2ZML Sistemas
num projeto apoiado pela Fundagdo de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais e pela
Universidade Federal de Itajuba. Tais funcionalidades agregaram a esta pesquisa por se tratar
de solucbes que abrangem a cooperacdo horizontal em um aglomerado. Desta forma,
possibilita a investigacdo das perspectivas em relagédo a elas, ponderando as barreiras e

oportunidades.
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Tabela 7 — Algumas das funcionalidades de um sistema de CE B2B

Funcionalidade

Definicao

Citada na literatura

Catalogo

“... exposi¢do dos produtos do fornecedor com
informacdes e possibilidade de compra
imediata.”

por outros autores
Archen & Yuan (2000);
Skjett-Larsen et al.
(2003); Eng (2004)

Leildo Reverso

... mecanismos com regras definidas para eleger
o melhor lance dado pelo fornecedor.”

Archen & Yuan (2000);
Skjett-Larsen et al.
(2003); Eng (2004)

Leildo

... mecanismos com regras definidas para eleger
o melhor lance dado pelo comprador.”

Skjett-Larsen et al.
(2003); Eng (2004)

Cotacdo (RFQ/RFP)

“... contempla o processo de solicitar o preco e
disponibilidade do fornecedor referente a um
contrato ou a compra de uma determinada

Skjett-Larsen et al.
(2003); Eng (2004);
Puschmann & Alt

quantidade.” (2005)
Automagéo do pedido de .. funcionalidade que permite um menor custo Skigtt-Larsen et al.
administrativo para a emissdo de pedidos de .
compra ” (2003);
compra.
Compartilhamento de “... disponibiliza as informagdes referentes aos
. ~ ” Eng (2004)
informacdes do estoque estoques do fornecedor e comprador.
Status do pedido e “... indicag¢des do estado atual do processamento | Puschmann & Alt
rastreabilidade da entrega do pedido e da entrega do material.” (2005)
Mecanismos de reIanrlos / “... emissao de relatérios de ndo conformidade, Skjett-Larsen et al.
Processamento de néo Ce o~ ~ . s .
solicitagdo de laudos e agdes corretivas. (2003);

conformidades

Calculo de taxas e fretes

“... servico focado em transporte, essencial para
que a compra seja concluida dentro do sistema de
CE.”

Skjett-Larsen et al.
(2003);

Automatizacdo do pagamento

“... € servigo que automatiza o débito e o
recebimento do valor negociado para
fornecedores e compradores.”

Skjett-Larsen et al.
(2003);

Converséo de linguas e moedas

“... auxilia nas diferengas de linguas ¢ moedas,
servico essencial para transac@es de

Skjett-Larsen et al.

exportagio/importagdo.” (2003);
Compartilhamento de previsdes “... funcionalidade que concede um canal tnico,
g P oficial e atualizado para o compartilhamento de Eng (2004)

de demanda

previsdes de demanda.”

Mecanismos de publicidade

“... espagos para publicidade dos fornecedores.”

Archen & Yuan
(2000);Skjett-Larsen et
al. (2003);

Compartilhamento de
informacdes do
desenvolvimento de produto

“... funcionalidade que concede um canal tinico,
oficial e atualizado para o compartilhamento de
informacdes de projetos de desenvolvimento de
produtos.”

Eng (2004)

Busca por compradores e
fornecedores

“... funcionalidade composta por uma base de
dados e mecanismos de buscas de produtos,
fornecedores e compradores.”

Eng (2004); Puschmann
& Alt (2005)

Avaliacéo e sele¢do de
fornecedores

“... espago para reunidas e organizadas as
informagdes sobre o desempenho de um
fornecedor. Estas informacdes podem ser ou ndo
compartilhadas com o fornecedor e outros
compradores do sistema.”

Puschmann & Alt
(2005)
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Tabela 8 — Definigdo basica das funcionalidades em grupo

Funcionalidade Descricao

Processo RFQ feito em grupo é iniciado com a abertura de RFQ
Cotacdo em grupo (Piggy Backing) por uma empresa que permite a participacdo de outras empresas
selecionadas.

Indicadores com informacdes como atrasos de entrega, pedidos
incorretos e ndo conformidades para avaliagdo e selecdo de
fornecedores compartilhados entre as empresas do APL.

O administrador do sistema agenda (mensalmente / semanalmente)
Compra em grupo agendada (Third Party) cotacdo de materiais em que varias empresas participam com suas
respectivas quantidades.

Indicadores, avaliacdo e selecdo de fornecedores
em grupo

4.3 Os Beneficios e as Barreiras do CE B2B

O CE B2B permite centralizar os processos estratégicos de compra e descentralizar 0s
processos operacionais de compra. Ou seja, 0 comércio eletrdnico permite reduzir o esforgo
com procedimentos operacionais e 0s custos de administracdo de compras de materiais
indiretos (MRO), permitindo a concentracdo dos esforgos em itens com maior valor. Mclvor
et. al.(2003) listaram as principais vantagens observadas em estudo de casos: - racionalizacdo
da base de fornecedores, reducdo dos custos de transacdo, reducdo dos estoques, dados
capturados rapidamente, analise mais rapida e intervalos mais curtos de respostas. Aisbett et.
al. (2005) acrescentou outros beneficios que complementam os anteriores: a expansdo do
canal de negocios, melhor comunicacdo entre as organizacGes e maior controle sobre os

processos de aquisicoes.

Lee et al.(2002) em sua pesquisa identificaram que o comércio eletrdnico B2B colaborativo
apresentou ganhos de giro de estoque e reducédo de rupturas significativamente maiores que 0s
obtidos no modelo basico focado somente na transacdo. Isto quer dizer que qualquer estudo de
CE B2B que trate somente de beneficios operacionais de transacdo, estd possivelmente
negligenciando o maior potencial de ganhos da implantacdo do CE. Como 0 objeto deste
estudo é um aglomerado de PMEs, os topicos seguintes abordam as barreiras e beneficios do
CE B2B em PMEs.

45.1. As barreiras ao CE B2B em PMEs

Assim como os aspectos de MacGregor et al. (2005) que caracterizam as PME, as barreiras ao
CE também sdo classificadas em barreiras internas e externas. Através das barreiras ao CE
para PME constatadas por diversos autores, MacGregor et al. (2005) estruturam uma lista
(Tabela 9) em que as barreiras ao CE geralmente possuem relacGes diretas com o0s aspectos

internos e externos restritivos a PMEs abordados na se¢éo 2.3.1.
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Devido ao baixo nivel de implantacdo do CE B2B em PMEs, as barreiras devem ser estudadas
com maior profundidade a fim de que até mesmo iniciativas governamentais de implantacéo
do CE em PME sejam bem-sucedidas. Os beneficios informam as empresas se 0 investimento
em CE trara um retorno que justifigue 0 mesmo. Contudo, as barreiras mostram o que deve
ser contornado para que o sistema seja implantado de forma eficiente e eficaz. Ou até mesmo

se o sistema deve ser implantado ou néo.

As principais barreiras do CE em PMEs séo a falta de recursos e conhecimento (CRAGG &
KING, 1993; MEHRTENS et al, 2001), de confianca no setor de Tl (BODE & BURN, 2002).
Uma barreira importante e destacada por Goode (2002) é o ndo reconhecimento do potencial
de melhorar o negécio, de forma compativel com o esforco e os custos de uma implantag&o.
Em outras palavras, a incompreensao dos beneficios tangiveis sela ao insucesso do sistema. A

lista de beneficios esta descrita adiante nesta secéo.

Stockdale & Standing (2004) apresentaram algumas barreiras a participacdo de PME ao CE
B2B especificamente, sem tender exclusivamente a vendas ou compras. Contudo, apresentam
importantes licGes para aos diferentes tipos de CE B2B em PMEs. A primeira delas trata-se da
falta de suporte dos proprietarios que frequentemente focam em grandes corporagdes e ndo
percebem as dificuldades enfrentadas por pequenas companhias e suas necessidades distintas.
Embora haja alguns CE B2B afirmando prestar suporte a pequenos negécios, eles podem
solicitar uma taxa inicial que estd acima dos recursos de muitos. Conforme os aspectos
relacionados a recursos de negdcios menores, isto € uma significativa restricdo ao e-

marketplace.

Um e-marketplace geralmente é desenvolvido adotando suas préprias plataformas sem
visualizar os padrdes tecnoldgicos ou de qualquer setor. Gulledge (2002) e Figueiredo &
Mayworm (2004) apontam a variedade de padrées XML como um problema para aplicacdes
do CE B2B. Em especial para PMEs que, ao contrario da grandes corporagdes, geralmente

nédo possuem solugdes como Oracle e SAP que suportam uma extensa gama de padrdes.

Ainda no escopo das tecnologias, outra barreira as PME esta em ndo entender como a internet
interage com qualquer atividade de negécio. E importante entender que a internet ndo é
necessariamente um substituto para todas as atividades de um negdcio (STOCKDALE &
STANDING, 2004). A maioria dos negocios possui a internet como uma ferramenta

complementar para propulsar as atuais atividades de negocio.
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A habilidade de negociar globalmente é diretamente associada ao ambiente eletrénico. CE
B2B apoia processos de importacdes e exportacdes por meio de servigcos de auxilios a tarifas,
moedas, servigos de transportes e armadilhas. Este apoio é interessante a PMEs, pois elas
enfrentam com maiores dificuldades da lingua, diferencas culturais e legislacdo de

importagdo/exportacao.

Ha linhas de créditos concedidas pelos e-marketplaces, porém pode ocorrer um efeito adverso
pelo fato de ndo ter um apoio financeiro para reduzir as diferencas comerciais. Em outras
palavras, a politica de linhas de crédito pode ndo ser favoravel a participacdo de PME no e-

marketplace.

4.5.2. Os beneficios do CE B2B em PMEs

De acordo com Stockdale & Standing (2004), PMEs que buscam desenvolver uma estratégia
para a participacdo em um CE B2B requer um entendimento dos beneficios a serem ganhos e
das barreiras a serem superadas. Algumas das vantagens resultantes do avanco da tecnologia
da informacdo, estdo na facilidade para acessar mercados globais, custos e métodos de
producdo modificados, comunicacdo mais intensa, reducdo dos custos de transacdo e
competicdo mais estimulada (Timmers, 1999). A dindmica do ambiente eletrénico, de
velocidade e flexibilidade, favorece PMEs em relacdo as grandes empresas por meio de uma
adaptacdo mais agil as mudancas. Apesar dos beneficios esperados, o nivel de implantacdo do
CE B2B em PMEs permanece baixo (QUAYLE, 2002; BRAUN, 2003). Parte deste nivel
deve-se a falta de compreensdo dos beneficios, intuicdo de expectativas irreais e dificuldades
de avalia-los (Poon, 2000).

De maneira geral, a escala de beneficios que podem ser alcancados na participacdo em CE
B2B é extensa, embora ndo seja inteiramente aplicavel a todas as empresas. PMEs podem
atingir os beneficios porém isto pode exigir tempo até que eles sejam reconhecidos dentro da
organizacdo. Um método mais lento pode ser mais confidvel para alcancar vantagens
sustentaveis em longo prazo (STOCKDALE & STANDING; 2004). Algumas das vantagens
do CE B2B de especial atencdo as PMEs séo:

- 0 amplo acesso a base de fornecedores e clientes (ESSIG & ARNOLD, 2001,
HUMPHREYS et al., 2006);

- 0 grande potencial para parcerias através da troca de informac6es agil, organizada e com
varios recursos multimidia (HURWITZ, 2000);
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- a flexibilidade na administracdo e comunica¢do. O CE B2B possibilita a disposicdo dos

dados em uma Unica base, de forma organizada e ao acesso a qualquer horario (HURWITZ,

2000; ESSIG & ARNOLD, 2001);

Tabela 9- Barreiras ao CE para PME (STOCKDALE & STANDING, 2004)

Barreiras a implantacéo do CE

Aspectos internos e externos de PME que se
relacionam a barreira (se¢do 2.3.1)

Elevado custo para implantar o CE

Dificuldades de obtencéo de recursos
financeiros e outros

Complexa implantacéo do CE

Falta de conhecimentos técnicos e equipes
especialistas em tecnologia de informagéo.

As PME necessitam de visualizar um retorno
imediato a um investimento e 0 CE é um
investimento de longo prazo

Estratégia de gestdo centralizada e
planejamento de curto prazo

Resisténcia Organizacional a mudancas por
causa do mento de novas tecnologias
substituirem funcionarios

Baixo Gerenciamento;
Falta de conhecimentos técnicos e equipes
especialistas em tecnologia de informagao.

Preferéncia e satisfacdo pelos métodos
tradicionais como telefone e fax

Reluténcia nos gastos com tecnologia de
informacao;

Orientados a produto enquanto as grandes
empresas estdo mais orientadas aos clientes.

Falta de conhecimento técnico para a
tecnologia de informacéo

Falta de conhecimentos técnicos e equipes
especialistas em tecnologia de informacéo.

Falta de tempo para implementar o CE

Processo decisorio intuitivo;
Baixo Gerenciamento;

Estratégia de gestdo centralizada e
planejamento de curto prazo

O CE néo é concebido para forma de trabalho
da empresa

Processo decisorio intuitivo;

Processos de planejamento e registros
inadequados;

Orientados a produto enquanto as grandes
empresas estdo mais orientadas aos clientes.;

O CE néo foi concebido para o escopo de
produtos e servigos das empresas

Estreito leque de produtos e servicos;

A falta de conhecimento sobre os beneficios e
oportunidades que o CE pode trazer

Estratégia de gestdo centralizada e
planejamento de curto prazo;

Baixo Gerenciamento;

Processo decisorio intuitivo;

Processos de planejamento e registros
inadequados;

Orientados a produto enquanto as grandes
empresas estdo mais orientadas aos clientes;

A preocupacdo sobre a seguranca do CE

Baixo controle sobre o ambiente externo;
Enfrentam mais riscos que as grandes
companhias;

Maior relutancia a correr riscos;

Forte relutancia em consultorias externas para
prover o “know how” necessario

Falta de conhecimentos técnicos e equipes
especialistas em tecnologia de informagéo.
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- a atualizacdo das informac6es é suportada pelo CE de forma mais agil e de custo reduzido.
Por exemplo, os catalogos eletrdnicos permitem que os fornecedores exibam seus produtos
com precos e especificacdes atualizadas (BARON et al., 2000, STANOEVSKA-SLABEVA
& SCHMID, 2000);

- 0 baixo custo das transacOes é resultante do processamento de pedidos, das opcles de
pagamentos, da busca e inclusdo facilitada de fornecedores cada vez mais eficiente. Para
PMEs com sua estrutura e equipe reduzida do setor de compras, este beneficio torna-se muito
atrativo.

- a diferenciacgdo de produtos e servicos é engendrada sobre a transparéncia da informacdo que

permite aos compradores comparar e entender as diferencas;

- a habilitacdo para ingressar a cadeia de suprimento de grandes companhias que exigem que

seus fornecedores ingressem em seus sistemas de CE B2B.

4.5.3. Estratégias para a participacdo de PMEs em CE B2B

Segundo Hall (1995), a participacdo de pequenas e médias empresas no CE B2B nao é
frequentemente caracterizada pelo planejamento estratégico formal, embora seja usada a
ampla definicdo de estratégia. Chau (2003) encontrou evidéncias de um planejamento
estratégico formal em PMEs na Australia. Existem diferentes motivacdes para PME
ingressarem as transacfes online e isto pode ter uma influéncia do nivel de planejamento
estratégico atingido por uma empresa. Stockdale & Standing (2003) identificaram dois grupos
de PME que tem ultrapassado as barreiras da participagdo em CE B2B. O primeiro grupo,
também reconhecido por Chau (2003), sdo empresas que identificam a necessidade de
participar pelo fato de que o setor é ativo nos negécios eletrbnico ou porque ha um
reconhecimento forte do crescimento através das atividades do CE B2B. O segundo grupo séo
empresas em que o um grande parceiro migra para o CE B2B, impondo assim a participacdo

das pequenas empresas. Neste segundo caso, 0 planejamento estratégico é menos evidente.

Para delimitar os tipos de CE B2B mais apropriados, é essencial compreender as necessidades
das PMEs, os padrbes tecnoldgicos e o nivel de envolvimentos do setor no ambiente
eletrénico. Por exemplo, um setor com baixa adesdo ao CE pode buscar fora do CE B2B suas

fontes de suprimentos ou a ampliagdo de seu mercado.

E basico para qualquer esforco para implantacio em PMEs mostrar aonde o uso do CE B2B

se encaixard nos processos das empresas e como 0 uso ird contribuir (STOCKDALE &

STANDING, 2004). Qualquer iniciativa para implantar o e-marketplace em PMEs, seja
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governamental ou privada, devera focar nas barreiras internas — dificuldade no

reconhecimento dos beneficios e no entendimento do ambiente eletronico.

Também ¢ parte vital do processo de planejamento, considerar os itens do e-marketplace
relacionados as restri¢cGes financeiras das empresas como as linhas de créditos, pagamentos e
até mesmo as moedas. Segundo Fariselli et al. (1999), e-marketplace que apdiam as
transagdes com servicos financeiros podem ser de grande valor para as PMES superarem a

barreira financeira.

Para as PMEs que buscam explorar mercados globais, sejam na importacdo ou exportacao,
véem como principais beneficios do e-marketplace, o acesso ao canal de negdcio e 0s servigos
de auxilio as transacdes internacionais. E fundamental para o planejamento escolher o e-
marketplace que possui um maior entendimento das diferencas culturais e econdmicas, e
oferece servicos que facilitam pagamento e as operacdes logisticas internacionais (PEPPARD,
1999).

Com o fim deste capitulo, estd estabelecida a base tedrica deste trabalho. Baseado neste
referencial tedrico e nos dados coletados, as questdes de pesquisas serdo respondidas no
capitulo 6 e 7, analises e conclusdo respectivamente. O capitulo seguinte apresenta a

metodologia usada para a pesquisa a fim de atender o objetivo desta dissertagéo.

56



5. Metodologia de Pesquisa

Neste capitulo, é apresentada a estrutura da pesquisa concebida para atender o objetivo desta
dissertacdo que é analisar as oportunidades e barreiras de um CE B2B a um APL. A primeira
parte é sobre a questdo de pesquisa principal e o desdobramento em questbes especificas que
em conjunto ajudaram a responder a questdo principal. Na sequéncia, estd definido o método
de pesquisa. E a partir do método foi possivel selecionar as organizacdes para o estudo e em

seguida estabelecer a forma de coleta de dados.

5.1 Questdes de Pesquisa

O método de pesquisa descrito a seguir, estudo de casos multiplos, possui como um de seus
componentes de sustentacdo, as questdes de pesquisas (YIN, 1994). Neste trabalho,

estabeleceu as seguintes questdes de pesquisa:

e Como sdo os relacionamentos com fornecedores em um arranjo produtivo local
(APL)?

e Qual é a influéncia dos ganhos de eficiéncia coletiva nestes relacionamentos?

e Quais sdo as principais dificuldades e potenciais de melhoria dos relacionamentos com

fornecedores?
Para responder esta pergunta, € necessario desdobrar as seguintes questdes especificas:
e Quiais os tipos de relacionamentos sdo prioritarios para as empresas?

e Como sdo os tipos de relacionamentos praticados? Quais sdo os empecilhos e as

facilidades aos relacionamentos?

e A estrutura e o funcionamento do setor de compras tém influéncia direta no

relacionamento com fornecedores?

e A forma de cooperacdo interna do APL pode trazer algum beneficio ao

relacionamento com fornecedores?

e Quais sdo os potenciais de melhoria que o comércio eletrdnico poderia proporcionar

no campo de relacionamento com fornecedores? Quais s&o as principais barreiras?

Atualmente, o comercio eletrénico € uma das principais ferramentas de transformacéo do

relacionamento com fornecedores. Por isto, a ferramenta foi inserida na ultima questdo
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especifica a fim de mostrar se a proposta da ferramenta aplicada ao APL poderia evoluir 0s

atuais relacionamentos praticados.

Identificou-se que para responder a estas questdes especificas era necessario entrevistar as

empresas em seis etapas descritas na Figura 13.

Definigdo de quatro itens com valores estratégicos
distintos pelos entrevistados

\ 4

Avaliagéo e posicionamento dos quatro itens sob 0s
fatores e critérios de Olsen & Ellram (1997)

A 4

Procedimentos de compras e relacionamentos com
fornecedores para 0s quatro itens

A 4

Aspectos gerais de compras e relacionamentos com
fornecedores

A 4

Relacionamento com as empresas e a associacdo gestora
do APL

A 4

Perspectivas em relacdo ao comércio eletrénico B2B —
Oportunidades e Barreiras

Figura 13 - Etapas da entrevista

5.2 Meétodo da Pesquisa

O estudo de caso é um método de pesquisa que aprofunda o estudo a cerca de um ou mais
objetos com a finalidade de compreender um fendmeno e suas fronteiras, sugerir hipéteses,
questdes ou desenvolver a teoria (BERTO & NAKANO, 2000; MIGUEL, 2007). Segundo
Yin (1994), o estudo de caso pode ser conduzido em fenémenos sob os quais 0 pesquisador
ndo possui influéncia e controle. Nesta linha, os objetos de estudo envolvidos sdo empresas
componentes de um arranjo produtivo local. Logo, pretende-se que o método de multiplos
estudos de caso permita uma compreensdo dos relacionamentos com fornecedores e quais

seriam as possibilidades de aprimoramento para as empresas do APL.
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Os estudos de casos multiplos sdo considerados mais robustos e convincentes que 0s
individuais. As andlises de cada objeto de estudo devem, num primeiro momento, serem feitas
individualmente. No segundo passo, deve ser feita a analise entre os casos, evidenciando as
semelhancas e diferencas. Este método é especialmente interessante ao estudo de um arranjo
produtivo local, porque permite explorar as particularidades do arranjo com um nivel de

profundidade satisfatorio.

De acordo com Voss et al. (2002), este estudo de casos mdultiplos é classificado como
exploratério, pois seu objetivo é a investigacdo dos relacionamentos com fornecedores do
arranjo produtivo local, sendo a pesquisa feita a partir da caracterizacdo do setor de compras
das empresas, da interacdo e parceria entre as empresas do APL e a ética dos individuos
entrevistados em relacdo ao CE B2B. Em outras palavras, a pesquisa visa compreender 0s
aspectos especificos de um assunto ainda pouco explorado. Conforme descrito nesta
dissertagdo, as limitacdes e dificuldades internas e externas enfrentadas por pequenas e
médias empresas restringem a adesdo a novas tecnologias, por isto e pelas vantagens obtidas
através da cooperacdo horizontal, faz-se necessario estudar mais de uma empresa e visualizar

0s objetos de estudo e a interacao entre eles.

Além de exploratério, o método desta dissertacdo € indutivo porque almeja fornecer
resultados que, a partir de constatagbes particulares, permitem aos estudos posteriores
generalizacGes. Ao contrario, 0 método dedutivo trata as proposicdes e observagdes a partir de
uma lei ou teoria especifica. A abordagem desta pesquisa é qualitativa. A pesquisa procura
ouvir os envolvidos com o objetivo de criar um panorama baseado nas idéias coletadas
(CRESWELL, 2003).

5.3 Empresas Estudadas

As empresas entrevistadas fazem parte do aglomerado do municipio de Santa Rita do Sapucai
(MG), também denominado Arranjo Produtivo Local (SEBRAE, 2007). Existe uma
associacao gestora do APL, chamada Sindvel, responséavel por reunir as empresas em torno de
objetivos comuns. De acordo com a entidade, existem 67 indUstrias associadas do segmento
eletroeletronico (SINDVEL, 2007), entre elas as entrevistadas nesta pesquisa. A escolha das
empresas justifica-se sob a complexidade do processo de suprimentos das empresas, ja que
estas possuem uma grande variedade de itens comprados, entre eles componentes eletrdnicos,

placas e insumos eletromecénicos (Figura 14).
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Fornecedores

Nacionais Industria
Eletrémecanica CLUSTER de
Material Santa Rita do Sapucai
Elétrico Basico
Produtos
Eletrénicos Varejo

Capacitores

Insumos eletronicos

- — (Placas e Circuitos) —
Microeletronica Industria

Semicondutores

Microeletronica
Processadores

Distribuidor/

Representante
Fornecedores

Internacionais

Figura 14 - Cadeia de suprimentos do APL de Santa Rita do Sapucai

De acordo com Sindvel (2007), Santa Rita do Sapucai, com populacdo de 33 mil habitantes e
localizada no sul de Minas Gerais, € hoje uma cidade de expressdo nacional pela projecao de
suas escolas, de suas industrias e de sua producdo agropecuéria. Possui uma localizagdo
geografica privilegiada, pois esta proxima aos trés principais centros econdmicos do pais: Sdo
Paulo (200 km); Rio de Janeiro (350 km) e Belo Horizonte (400 km). Inddstrias se instalaram
no municipio ha pouco mais de 20 anos e, foram apoiadas pelo ensino de suas escolas — ETE
(Escola Técnica de Eletronica), FAI (Faculdade de Administracdo e Informética) e INATEL
(Instituto Nacional de Telecomunicacgdes), as quais estdo voltadas para as areas de eletrdnica,

informatica e telecomunicacdes.

O APL de Santa Rita do Sapucai pode ser caracterizado como um aglomerado pela existéncia
dos fatores de Humphrey & Schmitz (1998) que ajudam no alcance do beneficio geral de

eficiéncia coletiva:

e Divisdo do trabalho e da especializacdo entre produtores e fornecedores de
matérias-primas e de maquinas. Este fator foi observado através das empresas
entrevistadas que possuiam uma parte significativa de seus suprimentos fornecidos por

outras empresas pertencentes ao APL.

e Agentes que vendam para mercados distantes. Foi relatado também durante as
entrevistas a criagdo de uma associacdo de exportacdo chamado AVALEX
(Associacdo das empresas exportadoras do vale da eletrbnica) apoiado pela agéncia

APEX (Agéncia brasileira de promocdo a exportagdo e investimentos). A AVALEX
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foi dissolvida hé alguns anos. Contudo, ainda existe dentro da associacdo gestora do
APL, a Sindvel, um ndcleo de exportacéo.

e Uma classe de trabalhadores assalariados com qualificagbes e habilidades
especificas. Este fator existe em intensidade através da integracdo que as faculdades
INATEL, FAI e a escola ETE possuem com as empresas, funcionando como um
repositorio do aglomerado de funcionarios com habilidades especificas em eletronica,

telecomunicacdes e informatica.

e Associagdes para a realizacao de lobby e de tarefas especificas para o conjunto de
seus membros. A Sindvel é uma associacdo gestora que facilita o alcance das
empresas a uma série de beneficios como a participagdo em feiras internacionais para

a venda de produtos, a certificacdo ISO, programas de exceléncia empresarial, etc.

No ambito da inovacdo, o fenbmeno Spin-off, surgimento de pequenas e médias empresas a
partir de empresas consolidadas ou universidades (OAKEY, 1995) é bastante comum em
Santa Rita do Sapucai. A cidade conta com duas incubadoras - uma vinculada a prefeitura e
outra ao Inatel - que sdo as principais responsaveis pelos surgimentos de novas empresas no
APL.

Duas caracteristicas do APL que, de acordo com Suzigan et al. (2007), expressam ainda mais
o0 potencial de desenvolvimento do aglomerado e a necessidade de cooperagédo horizontal, séo:

e A composicdo do APL que, é de pequenas e médias empresas. Geralmente, isto é mais
favoravel a iniciativas coletivas e acdes conjuntas, ao passo que a presenca de grandes
empresas ou empresas que dominem elos importantes da cadeia produtiva poderia

dificultar a governanca e inibir acdes de ordem coletiva;

e Os produtos e atividades de alta tecnologia, mais propicios a cooperacdo em pesquisa

e desenvolvimento.

A escolha das empresas do APL de Santa Rita do Sapucai ( como objetos de estudo se deve as
evidentes caracteristicas de aglomerados como cooperagdo horizontal, a representatividade do
APL no cenério nacional e a facilidade de acesso as empresas pelo pesquisador. A selecdo de
cinco casos teve como objetivo buscar caracteristicas distintas do APL. Para isto, levou-se em

consideragao:
e Tamanho das empresas (nimero de funcionarios) e tempo de existéncia;
e Variacdo tecnoldgica e comercial dos produtos vendidos pelas empresas;
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Empresa

Tabela 10 — Descricdo da polaridade das empresas selecionadas

N. de pessoas

Tempo de
existéncia (em

Variedade de
Produtos

Mercado de Atuacéo

anos)

Alfa 150 25 110 Telecomunicacgdes

Beta 250 33 8000 Automacdo industrial

Gama 90 23 1800 Telecomunicac¢des
Servicos de manufatura

Delta 70 12 200 cletronica

Gama 60 6 40 Telecomunicac¢des

. Os dados coletados sdo caracteristicas amplas que podem influenciar nos processos de
compras e relacionamento com os fornecedores. Sendo assim, buscou-se selecionar a maior
diversidade de objetos de estudo que possuiam diferentes nimeros de funcionérios, tempo de
existéncia, ndmero de produtos e servicos comercializados e mercados de atuacdo. E

importante também destacar que estas cinco empresas ndo sao fornecedoras umas das outras.

5.4 Coleta de Dados

Com a finalidade de descrever as caracteristicas dos atuais processos de compras das
empresas associadas ao APL, foi estruturado um questionario com alguns refinamentos
decorrentes do caso piloto (ANEXO B) baseado no método de portfélio de Olsen & Ellram
(1997) e na avaliacdo de estilos de relacionamentos de Perona & Saccani (2004) e das
relagBes interempresariais. Para isto, foi solicitado antes do inicio das entrevistas que o
responsavel por compras a selecdo de quatro itens de compra que se encaixassem nas

caracteristicas definidas no Tabela 11.

Tabela 11 — Critérios para a defini¢éo dos itens para as entrevistas

Item 1: (ESTRATEGICO) Item 3: (GARGALDO)

Insumo direto (e.g. matéria-prima) Baixa porcentagem no valor das compras
Compra sistematica (alta freqiiéncia e quantidade) Alta tecnologia e complexidade

Alta porcentagem no valor das compras

> . N.A.
Alta tecnologia e complexidade

Item 2: (ALAVANCAGEM) Item 4: (NAO CRITICO)

Insumo direto (e.g. matéria-prima) Baixa porcentagem no valor das compras
Compra sistematica (alta frequiéncia e quantidade) Baixa tecnologia e complexidade

Alta porcentagem no valor das compras NA

Baixa/Média tecnologia e complexidade

Estas caracteristicas foram definidas para que o entrevistado selecionasse quatro itens
préximos a cada categoria da matriz de Kraljic (1983). A partir desta definig&o, as entrevistas
prosseguiram com questfes relacionadas aos fatores indicados por Olsen & Ellram (1997)
seguido pelos estilos de relacionamento de Perona & Sacanni (2004). A segunda parte das
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entrevistas envolveu os responsaveis pelo desenvolvimento de produtos das empresas. Para

que as entrevistas captassem informagGes coerentes com a realidade, foi optado por dois

procedimentos:

Foi acordado com as empresas entrevistadas que 0s Seus nomes assim como 0S nomes
dos itens de referéncias e fornecedores seriam descritos atraves de nomes genéricos. O
objetivo deste acordo foi permitir a coleta de informacGes com a menor ocultacdo de
informagdes possivel por se tratar de dados potencialmente confidenciais. Além disto,
ndo identificar as empresas é uma forma de ndo inibir o entrevistado no apontamento

de fragilidades da organizacéo.

As entrevistas foram feitas com gerentes responsaveis pelos setores de compras e
desenvolvimento de produto. O motivo da escolha esta no fato de que estes setores sao
os mais influentes nas decisdes do item comprado e do fornecedor selecionado. A
opcdo por entrevistar gerentes foi feita porque sdo profissionais que geralmente
possuem maior Vvisdo estratégica, j& que ndo é foco da pesquisa a investigacdo de

questdes operacionais.

O objetivo de realizar a dinamica de apontamento de quatro itens hipoteticamente proximos a

cada quadrante da matriz de Kraljic (1983) foi a de investigar a fundo o relacionamento

praticado a itens de caracteristicas distintas. Este apontamento evita declaracdes generalistas e

simplorias do entrevistado em relacdo aos relacionamentos praticados bem como para as

funcionalidades do CE B2B. Em suma, desta forma, estabeleceu-se um método de examinar

as empresas com a profundidade que o tema necessita e proximo da realidade e ndo das

diretrizes e senso comum.

63



6. Analise dos Resultados

A partir dos dados coletados, foi feita a analise dos casos a fim de responder as questfes de
pesquisa. Para isto, primeiro foi feita a anélise de cada um dos cinco casos separadamente,
apresentando as caracteristicas de relacionamento com fornecedor, do setor de compras, do
relacionamento entre as entidades do APL e as perspectivas das funcionalidades do CE B2B
para empresa baseada em suas caracteristicas. A segunda parte apresenta uma analise cruzada
dos casos com uma analise critica do conjunto dos cinco casos, onde se busca generalizar as

respostas das questdes de pesquisa para 0 APL.

6.1 Analise individual dos casos

6.1.1. Empresa Alfa

i) Descricéo Geral

A empresa entrevistada iniciou seus trabalhos em 1983 e atualmente comercializa
aproximadamente 110 produtos e servi¢cos ao mercado de telecomunicagdes, 0s quais vao
desde aplicac@es residenciais até em grandes corporagdes. A empresa possui em torno de 150
funcionarios o que a caracteriza como média empresa de acordo com a classificacdo de
SEBRAE (2005). Em relagdo aos fornecimentos, a empresa compra em torno de 1800 itens. A
particularidade deste caso estd no porte da empresa, que € uma das maiores do APL, e na
variedade reduzida de produtos e servicos, 0 que caracteriza uma menor atividade de
customizacdo na empresa comparada aos outros casos. Isto implica, a priori, em um numero

menor de itens de compra.
ii) Categorias de compras

Apos a definicdo dos quatro itens de compra (itens de analise da pesquisa), a primeira parte da
entrevista consistiu na avaliacdo destes sob os fatores de Olsen & Ellram (1997). Estes fatores
sdo componentes de dois eixos da matriz de Kraljic (1983): - importancia estratégica da
compra e dificuldade de gerenciar a compra. Os detalhes desta avaliacdo estdo no método de
Narasimhan (1983) (Anexo A) e no questionario (Anexo B). O Objetivo desta etapa é
estabelecer o posicionamento estratégico dos quatro itens na matriz de Kraljic (1983) e
compreender as demandas por relacionamento com fornecedores de cada item. As avaliagoes

dos itens pelos entrevistados estdo na Tabela 12.
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Tabela 12 — Avaliagdo dos quatro itens de compra sob os fatores de Olsen & Ellram (1997)

© Fator de Pouco Mais Muito Alta Moderada Muito Baixa

© & | competéncia Importante 9) (5) Alta (7) (1)

S £ @)

£ % A - Muito Alta Moderada Moderada Muito Baixa

S8 Fator Econémico | (1) ) ) ©) 1)

ES

=) Muito

*; % Fator de Imagem Menos Moderada Muito Baixa | Muito Baixa | Muito Baixa

2 2 g Err}p;)rtante (5) 1) 1) o)

1/7
) . o . . Muito Baixa
k) Novidade (1/2) Alta (7) Baixa (3) Baixa (3) (1)
=
3 c . Muito Alta Muito Alta Muito Alta Muito Baixa
:*D: .g Complexidade (2/2)** ) ©) ©) 1)
c

I © ©
?2 8 % Mercado (1)* Muito Alta Moderada Muito Alta Muito Baixa
T8 S | Fornecedor 9) (5) 9) (1)

* Os fatores econdmico e Mercado Fornecedor foram definidos como a referéncia (peso 1) para comparar e
atribuir pesos aos fatores do eixo 1 e 2, respectivamente.

** Novidade e Complexidade receberam peso 1/2 por serem componentes do fator Caracteristica do Produto
que, segundo o entrevistado, é igualmente importante ao fator Mercado Fornecedor.

No eixo 1, importancia estratégica da compra, o fator de Competéncia foi considerado pelo
pesquisador como 0 mais importante. Isto indica a preferéncia da empresa pelo
desenvolvimento tecnoldgico na estratégia de compra. Neste caso, ha uma dependéncia
tecnoldgica do fornecedor. O item 1 é um elemento chave, segundo ambos entrevistados (de
Compras e Produto), o desenvolvimento do produto em que ele faz parte foi feito
considerando as especificacbes do fabricante. De maneira inversa as grandes empresas com
elevado poder de compra, a empresa alfa ndo impde suas necessidades para que fornecedor as

atenda.

Com relacdo ao eixo 2, dificuldade de gerenciar a compra, os fatores de Caracteristica do
Produto e Mercado Fornecedor possuem influéncias iguais no eixo (peso 1 para os dois
fatores). A avaliacdo do fator de caracteristicas do produto foi dividida em duas frentes: o
grau de novidade e complexidade do produto comprado. O item 1 possui alto indice de
novidade, apresentando em torno de duas modificacdes por ano o que impacta diretamente no
desenvolvimento de produto, pois o produto em que o item 1 faz parte precisa ser submetido a
novos testes e até mesmo a novo desenvolvimento. Neste eixo, foi destacada a vulnerabilidade
da empresa em relacdo aos grandes fornecedores (itens 1 e 3), ou seja, assimetria de poder é

alta e a empresa com o baixo poder de compra ndo estabelece as condi¢fes de fornecimento.
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Por meio do método de Narasimhan (1983), foram calculados os valores dos quatro itens de
andlise em relacdo aos eixos. A Figura 15 mostra o posicionamento de cada um dos itens na
matriz de Kraljic (1983). Este posicionamento permite uma visdo geral das caracteristicas do

item e auxilia a estabelecer algumas das demandas por relacionamento com fornecedor.

Posicionamento dos Itens de Compra

W [tgm 1

M Item 3
71 Gargalo Estratégico

MW [t¢m 2

3 Né&o critico Alvancagem

Dificuldade de Gerenciar a Compra
(6]

2 3 4 5 6 7 8 9
Importancia Estratégica da Compra

Figura 15 — Posicionamento na matriz de Kraljic (1983) dos itens referidos na entrevista

Através do posicionamento dos itens, pode-se interpretar que os itens estratégicos 1 e 3
possuem uma maior demanda de parceria tecnoldgica, dada sua importancia estratégica. O
item 2 ocupa uma posi¢cdo mediana na matriz 0 que permite a leitura que existe a demanda por
parcerias, porém em intensidade menor. J& item 4, é visto pela empresa como um

fornecimento ndo critico em que relacionamento deveria aplicar o minimo de recursos.
iii) Relacionamento com os fornecedores dos itens definidos

O item 1, classificado como estratégico na Figura 15, é fornecido por um fabricante nacional
de grande porte mediante a um contrato que assegura condi¢des de fornecimento a empresa. O
contrato com duracdo de um ano é de curto prazo, mas representa uma forma de
relacionamento consideravel no contexto de PMEs, conforme apresentado na revisao de
literatura (MUDAMBI et al., 2004) e nas andlises deste trabalho. Apesar do contrato, a

confianga no fornecedor selecionado é considerada a alta e atribuida a assisténcia técnica
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prestada na assessoria para esclarecimentos sobre a tecnologia em virtude do desenvolvimento
do produto final e apoio a montagem. Esta assisténcia ocorre na forma de visitas, telefonemas
e e-mails. Esta € a Unica forma de parceria tecnologica (PERONA & SACANI, 2004)
evidenciada pela pesquisa para este item estratégico. Os entrevistados atribuem que a parceria
tecnoldgica relacionada ao desenvolvimento de produto € limitada porque o volume comprado
ndo justifica para o fornecedor customizagGes do item e isto indica que para itens estratégicos
da empresa na mesma condicdo, o desenvolvimento do produto final necessita de ser

realizado em funcao deles.

Os itens 2 e 3 sdo itens importados de distribuidores localizados nos EUA e na Asia. O
relacionamento com o fornecedor é caracterizado para estes itens com relacionamentos
tradicionais de mercado sem a evidéncia de alguma técnica de parceria operacional ou
tecnoldgica. Duas caracteristicas que dificultam a aproximacdo entre a empresa e 0S
fornecedores sdo o baixo poder de compra e a presenca de intermediarios (distribuidores

internacionais) entre o fabricante do componente e a empresa.

A interface com o fornecedor para o item 4 é conduzida pela atividade de aprovacdo do
departamento de marketing do leiaute das embalagens. Segundo o entrevistado, existe mais de
um fornecedor e a cada cotagéo privilegia o fornecedor que garanta as especificacbes com o
preco minimo. Apesar da descricdo do processo interativo com fornecedor, trata-se de um

relacionamento transacional segundo a classificagéo de Aun (2005).
iv) Aspectos gerais do setor de compras

A empresa possui uma equipe de compras reduzida composta pelo comprador A e comprador
B sendo designado ao primeiro as importacdes. Compras ndo se caracteriza um setor
propriamente, pois esta sob a geréncia do departamento de producdo. Essa equipe possui um
sistema de aprovacdo das compras dentro de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
onde as requisicdes sdo aprovadas pelo gerente de producdo. Com aprovacdo, € iniciado um

processo de cotacao.

A homologacéo dos fornecedores é simples e ocorre por uma serie de testes, que inclui o de
vida acelerado, e também pela verificacdo de certificagdo do fornecedor (ex.: NBR ISO
9001). Uma vez homologado, foram expostas duas a¢des possiveis para o0 excesso de casos de
ndo conformidades e atrasos: - a realizacdo de constantes contatos com o fornecedor para
verificar se serdo feitas correcdes nos fornecimentos futuros e a ndo homologacdo do

fornecedor para casos extremos. Ndo ha uma técnica de parceria operacional para prevenir
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situacBes extremas como sistematicas de respostas de causa raiz e agdes corretivas bem como

sistemas de envio de previsdo de demanda e avaliagcdo do fornecedor.

Outro aspecto relatado significativo trata-se das visitas periodicas de grandes fornecedores a
empresa. A engenharia do fornecedor auxilia na escolha por produtos e também presta a
assisténcia técnica dos produtos ja comprados. Este é um tipo de parceria tecnoldgica que
segundo o entrevistado é estendido a outras empresas como a empresa Beta. Durante alguns
dias, o engenheiro do fornecedor percorre uma serie de empresas do APL. A natureza do APL
possibilita a constancia de visitas devido ao aglomerado de empresas de mesma base
tecnoldgica em uma mesma localizacdo. Ou seja, o fornecedor ndo vé somente uma pequena
ou média empresa, mas sim, 0 conjunto de empresas que constituem o APL. Este fato reforca
a idéia de que o APL permite um aumento da representatividade das empresas perante 0s

fornecedores.
v) Relacionamento com as empresas e a associacao gestora do APL

A empresa compra em torno de 50 itens de empresas do APL. S&o itens de menor
complexidade tecnoldgica como insumos de plasticos e mecanicos. Entretanto, ocorre uma
parceria de desenvolvimento para estes itens em que sdo feitas reunides e compartilhamento
de desenhos. Vale destacar que h& dois elementos que facilitaram a parceria tecnoldgica: -
proximidade geografica e equilibrio de poder entre as PMEs.

Dentro do escopo de cooperagdo horizontal, foi relatado durante a entrevista a aquisicao
conjunta pelo APL da consultoria de um programa de gestdo empresarial que foi uma compra
coordenada pela associacdo gestora do APL, a SINDVEL. Este tipo de compra é visto como
grupos third-party em que uma organizacdo gerencia a compra para 0S membros
(beneficiados diretos). De acordo com Schotanus & Telgen (2007), este tipo de compra em
grupo ndo é recomendada para produtos customizados e sua principal desvantagem esta no

controle reduzido da compra pelos membros.

Quando questionado em relacdo aos principais relacionamentos, os entrevistados refor¢cam
mais uma vez que a empresa esta direcionada estrategicamente a novas tecnologias. Julgam
gue a parceria para desenvolvimento tecnologico é mais aplicada e importante. Outro fato que
endossa esta idéia trata-se da indicacdo do Inatel, faculdade de engenharia de Santa Rita do
Sapucai, como a segunda organizagdo na escala de parcerias, atras apenas das empresas

associadas. Na ordem de parceria, a SINDVEL é vista como a terceira organizacgdo, apoiando

68



as vendas com a agenda voltada para organizacdo e participacdo em feiras nacionais e

internacionais.
vi) Perspectivas em relacdo ao comércio eletrénico B2B

As compras feitas pela empresa através da internet foram feitas em CE B2C (business-to-
consumer). O Unico contato estabelecido até hoje pela empresa com o CE B2B foi a
participacdo em leildo reverso para vender seus equipamentos a outra empresa. Existe um
franco desconhecimento do comércio eletrénico B2B pelos entrevistados e também da
empresa. Foram avaliadas as perspectivas das principais ferramentas do comércio eletronico
seguindo os conceitos apresentados na literatura, transmitidos aos entrevistados, e para as

funcionalidades com procedimentos em grupo conforme descrito na Tabela 13.

Segundo os entrevistados, os principais beneficios das funcionalidades do CE B2B aplicado
ao APL seria a reducdo de precos e da carga de trabalho, ganhos relacionados as transacdes. A
empresa ndo vislumbra nenhuma oportunidade de parceria com fornecedores através do CE
B2B. Além disto, antevé impedimentos como dificuldades em operacionalizar a integracdo do
CE e dos ERPs (cliente-fornecedor), sistematicas ndo realizadas pela empresa, divergéncias e

redundéancia de especificagdes para comprar em grupo.

6.1.2.Empresa Beta

i) Descricao

A empresa Beta fundada hd 33 anos fabrica aproximadamente 8000 produtos ativos
destinados ao mercado de automacado industrial, sendo 4000 deles customizados ao cliente
especifico. Seus produtos estdo divididos em quatro categorias. A empresa Beta é considerada
uma média empresa, pois possui em torno de 250 funcionérios. Contudo, quando comparada
ao APL de Santa Rita do Sapucai, estd entre as maiores. Quanto ao numero de itens de
compras, a empresa tem aproximadamente 68.000. Uma justificativa para tal nimero é a
customizacgéo dos produtos para os clientes. Isto gera uma grande demanda pela diversidade

de itens de compras bem como das suas especificacoes.
i) Categorias de compras

Obijetivo desta etapa é estabelecer o posicionamento estratégico dos quatro itens na matriz de
Kraljic (1983) e compreender as demandas por relacionamento com fornecedores de cada
item. As avaliacdes dos itens de compra pelos entrevistados estdo na Tabela 14.
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Tabela 13 — Perspectivas das funcionalidades do CE B2B segundo os entrevistados

Funcionalidade #  Aplicavel a Beneficio Impedimento
Insumos indiretos (ex.: licacs .
Leil&o Reverso | materiais de escritorio e Reduc&o de preco Aplicacao re_d uzida e
processo mais lento
computadores)
. Maior agilidade em
x . Insumos diretos x
Cotacdo Individual | | o relacdo ao atual
(componentes eletrdnicos)
processo
. Dificuldade em
. Item 1 e outros itens x . .
Ressuprimento Reducdo da carga de operacionalizar a
" MI | comprados de um : x
Automatico trabalho ferramenta (integracéao
fornecedor
com ERP das empresas)
Atrair a participacdo do
Catalogo/Leildo | Insumos indiretos fornecedor no CE B2B
do APL
Processamento de Sistemética ndo realizada
x - Pl
N&o Conformidades pela empresa
Compartilhamento Assequrar o
de previséo de Ml | Itens1,2e4 g
fornecimento
demanda / estoque
Compartilhamento O volume de informagdes
de informagdes de Itens comprados de outras de Intormag
. Pl trocadas néo justifica o
desenvolvimento de empresas do APL
uso da ferramenta
produto
Cotacdo em grupo Itens com menor criticidade x D|verg§nc!a €
. : | . Reducdo de precos redundancia de
(Piggy-Backing) doqueositens1,2e3 e o
especificagdes
Compra em grupo MI | Insumos indiretos Reducdo de precos
agendada
Avaliacéo e selecdo
de fornecedores | Todos os itens Troca de experiéncia
(em grupo)

Legenda: MI — muito interessante, | — interessante e Pl — Pouco Interessante.

Assim como a empresa Alfa, a empresa Beta visualiza uma importancia maior ao
desenvolvimento de tecnologias na estratégia de compras. No fator de competéncia, foi
verificado que o item 1 é um dos componentes principais nos produtos da empresa. Sendo
assim, o item ocupa a posicdo mais elevada no eixo de importancia estratégica da compra,
seguido dos itens 3 e 2 respectivamente. No eixo de dificuldade de gerenciar a compra, as
inovagdes dos produtos fornecidos ocorrem de forma unilateral. O fornecedor langa um novo
modelo do item e a empresa deverd se adequar as novas configuracdes até o periodo de
desativacdo do item antigo. Neste critério, o item 3 é 0 mais susceptivel a inovagdes. Somado
o0 critério de complexidade e mercado fornecedor, o item 3 possui a maior dificuldade em

gerenciar a compra.

A Figura 16 mostra o posicionamento de cada um dos itens na matriz de Kraljic (1983). Por
meio do posicionamento dos itens, pode-se interpretar que os itens estratégicos 1 e 3 possuem
uma maior demanda de parceria tecnoldgica, dada a importancia estratégica e a alta avaliacao

no fator de competéncia. Ja o item 2 possui uma importancia mais alta no fator econémico
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devido ao volume de compras, mas possui uma importancia menor em relagéo a tecnologia.

Logo, conclui-se que o item possui uma demanda maior por parceria operacional. Por fim, o

item 4 € classificado como um item nao critico o qual ndo requer investimentos em parcerias.

Tabela 14 — Avaliacéo dos quatro itens de compra sob os fatores de Olsen & Ellram (1997)

Fator de Pouco Mais Muito Alta Moderada Muito Baixa
n Importante Alta (7)
< competéncia 3) 9) (5) (D)
c © - - -
S . * Muito Alta Moderada Muito Baixa
| “E’ ::é; . Fator Econdmico | (1) (9) Alta (7) (5) (1)
— = 4=
oS S¢g sem Muito Baixa | Muito Baixa | Muito Baixa | Muito Baixa
'E £ E’ 8 Fator de Imagem |(r1n/g())rtan0|a (1) 1) (1) 1)
o Novidade (1/2)** Baixa (3) Muito Baixa | Muito Alta Muito Baixa
28 _ (1) 9) )
T C o : - T
& S € & Complexidade (1/2)** ?g)‘“m Alta 1 gaixa3) | Alta (7) '(\f)”'to Baixa
9_< = % S [ Mercado (1)* Muito Alta Moderada Muito Alta Muito Baixa
WO S © | Forpecedor 9) (5) 9) (1)

* Qs fatores econdmico e Mercado Fornecedor foram definidos como a referéncia (peso 1) para comparar e
atribuir pesos aos fatores do eixo 1 e 2, respectivamente.

** Novidade e Complexidade receberam peso 1/2 por serem componentes do fator Caracteristica do Produto
que, segundo o entrevistado, é igualmente importante ao fator Mercado Fornecedor.

Dificuldade de Gerenciar a Compra

Posicionamento dos Itens de Compra

Gargalo

M Item 3

Estratégico

M ltem

Nao critico

W Item 2

Alvancagem

3 4

5

6 7

Importancia Estratégica da Compra

Figura 16 - Posicionamento na matriz de Kraljic (1983) dos itens referidos na entrevista

iii) Relacionamento com os fornecedores dos itens definidos
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O item 1, segundo posicionamento na matriz de Kraljic (1983), é classificado como
estratégico para empresa e com uma destacada demanda por parceria tecnoldgica. Para este
item, 20% do volume é comprado diretamente dos dois fabricantes internacionais e 80% é
comprado de cinco distribuidores, nacionais e internacionais. As mdltiplas fontes de
fornecimento do item junto & assimetria de poder sdo desfavordveis a consolidacdo de
parcerias tecnoldgicas entre a empresa e os fornecedores. Mas, ainda assim, a empresa recebe
dos fabricantes um suporte consideravel as questdes tecnoldgicas. Segundo o entrevistado, a
parceria tecnoldgica teve inicio no processo de homologacdo em que a empresa buscou
conhecer o item para adapta-lo a sua aplicacdo. Isto foi feito por meio de testes e visitas. Esta

interacdo propiciou uma transferéncia de conhecimento do fornecedor para a empresa.

O item 3, cujo posicionamento também estd no quadrante de item estratégico, possui
acentuada demanda por parcerias tecnoldgicas. A primeira barreira identificada a parceria
neste item esta no isolamento geogréfico e via intermediario (distribuidores). Para este item,
ndo ocorre nem parceria tecnoldgica nem operacional. Sdo feitos apenas testes como
procedimento para homologar a marca do produto. A compra do produto via distribuidores
internacionais explica em parte a inexisténcia de parceria. Outro fato que também explica é a
afirmacdo: “A empresa ndo fez ao longo do tempo nenhum grande esfor¢o junto aos
fabricantes para conhecer melhor a tecnologia deste item. Apenas esforcou em compreendé-lo

por si s6 e adequar 0s outros componentes e o produto final.”

O item 2 foi posicionado no quadrante de alavancagem da Figura 16, porém esta proximo ao
guadrante de materiais ndo-criticos. A principal demanda observada foi por parcerias
operacionais, ja que nas questdes relacionadas a tecnologia, o item ndo exige muito da
empresa. No contexto de parceria operacional, existe um contrato de fornecimento com
duracdo de dois anos. O item é comprado individualmente de um fabricante nacional. A
prioridade para empresa na selecdo de um fornecedor deste item é relativa a qualidade. Esta
opcao ¢é feita pela empresa devido a falta de confiabilidade no mercado fornecedor existente,
ao contrario dos itens 1 e 3. Face esta circunstancia, ocorre a seguinte forma de parceria
operacional: - a emissao de relatérios de ndo conformidade e a solicitacdo de agcdes corretivas
em casos criticos. No campo das parcerias tecnoldgicas, a cada novo produto da empresa, sdo
analisados e definidos novos requisitos para o item 2. Para isto, ocorrem visitas e reunioes
semanais em que sdo discutidos desenhos e outras especificagdes. O fornecimento so inicia
guando a empresa aprova o desenho e também os testes realizados. Este item possui uma

parceria tecnoldgica intensa, pois o desenvolvimento de produto é feito por meio da
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participacdo de ambos. E importante destacar que um aspecto facilitador de parcerias é o
equilibrio de poder entre a empresa e o mercado fornecedor, formado por médias empresas.

O dltimo item 4 é um componente eletrénico de baixo valor. Na matriz de Kraljic (1983),
ocupa o ponto extremo do quadrante de ndo criticos. Em suma, trata-se de um item de baixa
importancia estratégica e dificuldade de gerenciar a compra. De acordo com Olsen & Ellram
(1997) ndo existe uma necessidade de investimentos em parcerias tecnoldgicas ou
operacionais para este caso. Desta forma, as compras sdo exclusivamente orientadas a precos

com uma inspecao de recebimento por amostragem.
Iv) Aspectos gerais do setor de compras

A empresa possui 0 setor de compras, composto por trés compradores, na unidade comercial
em Sdo Paulo. Como a unidade fabril esta localizada em Santa Rita do Sapucai, Compras
assume uma funcdo de operacionalizar o processo de cotacdo e conclusdo do pedido,
enquanto o PCP coordena e se encarrega da maioria das atividades ligadas as decisdes de
compras. O PCP é o lider dos processos em que 0s itens ja se encontram homologados. Mas,
guando a compra envolve itens novos, a requisicdo e a gestdo do processo de compras tém
como responsavel o gerente de desenvolvimento de produtos. Existem dois processos para a
compra dos itens: cotacdo para a maior parte e pedido de compra para 0s itens cujos
fornecedores e precos estejam bem definidos. Outra informacdo operacional no processo de
compra € a importacdo na qual os itens sao comprados em conjunto com outros. Esta forma de

remessa de compras visa reduzir os custos de importacéo.

Outro aspecto de compras da empresa esta em gerenciar os 68.000 itens. A empresa utiliza a
curva ABC a fim de gerenciar o que agrega valor. Com relagéo aos atrasos de entregas, existe
um indicador de faturamentos por atraso em que cada fornecedor é comunicado pelo atraso.
Com excecdo do item 2, o tratamento de ndo conformidades resume-se a solicitar a reposicao

dos itens um laudo ao fornecedor.

E importante destacar que assim como a empresa Alfa, a Beta também confirmou as visitas
periddicas de fornecedores que percorrem varias empresas do APL. Este fato reforca que é
possivel 0 aumento da representatividade das empresas com os fornecedores visualizando um
APL.

v) Relacionamento com as empresas e a associacao gestora do APL

Dentro do conceito de especializacdo produtiva em aglomerados, a empresa compra bobinas,

transformadores, placas de circuito impresso e insumos mecanicos. Para estes fornecedores,
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ocorre a participacdo ativa do desenvolvimento de novos produtos da empresa. Quando a
empresa necessita melhorar através de alteracdes de algumas especificacdes, o fornecedor é
envolvido para que se encontre a melhor solucdo viavel. Este relacionamento é suportado por
reunides, envio de desenhos, planilhas, telefonemas e e-mails. Em virtude desta capacidade de
relacionamento, a empresa sempre prioriza a compra de materiais de outras empresas

pertencentes ao APL.

Quando questionado se a empresa participou de alguma compra conjunta com outras
empresas do APL, o exemplo citado foi o0 mesmo da empresa alfa, um programa de gestdo
empresarial. De acordo com o entrevistado, foi possivel um salto sem precedentes na gestdo
da empresa, o qual sem o intermédio da associacdo gestora nao seria realizado. A empresa
também ja participou da contratacdo conjunta de uma consultoria em planejamento e controle

da producéo.

Ainda dentro do escopo de cooperagédo horizontal dentro do APL, o entrevistado aponta como
principal parceiro no desenvolvimento tecnoldgico, o Inatel (Instituto Nacional de
TelecomunicacGes). A empresa, motivada também por um incentivo fiscal, aplica uma parcela
significativa de seu capital em projetos de pesquisa do Inatel e na UFPE (Universidade
Federal de Pernambuco). Esses projetos possuem suas pesquisas voltadas inteiramente as
necessidades da empresa.

A parceria com associacao gestora é destacada pelo apoio na area de vendas e exportacdo com
a participacdo em feiras nacionais e internacionais. Também foi salientado o apoio no
desenvolvimento gerencial e em certificacdes. Os entrevistados ndo visualizam empecilhos
para a cooperacdo horizontal, inclusive afirmaram que ndo possuem concorrentes no APL. Os

grandes concorrentes sdo, na maioria, estrangeiros.
vi) Perspectivas em relacdo ao comércio eletrénico B2B

A idéia de CE B2B para 0s entrevistados € bastante vaga. Segundo eles, a empresa ndo teve a
oportunidade de participar de processos de compra do CE B2B. Sendo assim, 0s conceitos de
funcionalidades do CE B2B foram explicados aos entrevistados a fim de que os mesmos
pudessem analisar 0s potenciais do sistema baseado na experiéncia deles e nas questdes
abordadas durante a entrevista. A visdo dos entrevistados sobre as principais funcionalidades
do CE B2B esta na Tabela 15.

Das 13 funcionalidades expostas no questionario, 7 foram consideradas como muito

interessante. A empresa espera um maior controle e agilidade nas transacBes atraves da
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funcionalidade de cotacdo. A funcionalidade de processamento de ndo conformidades foi
vista como parte do sistema de avaliacdo e selecdo de fornecedores através do qual se espera
uma melhor selecdo de fornecedores através do compartilhamento de informagdes com outras
empresas do APL. As maiores barreiras identificadas foi o esforco com novas sistematicas, a
inclusdo de fornecedores devido a assimetria de poder e para compras em grupo, a
divergéncia e redundéncia de especificagbes pode impedir a operacionalizacdo da

funcionalidade.

Tabela 15 — Perspectivas das funcionalidades segundo os entrevistados

Funcionalidade #  Aplicavel & Beneficio Impedimento
- Insumos indiretos de alto x Incluséo de fornecedores
Leildo Reverso Ml Reducdo de preco ;
valor no sistema

Maior controle e
Cotacdo Individual | MI | Todos os insumos agilidade em relagdo ao
atual processo

Aplicacéo reduzida ndo

Ressuprimento Item 2 e outros itens Maior agilidade no g
L | justificaria o esforco de
Automatico comprados sob contrato processo de compra : P
uma nova sistematica
Catélogo, Leildo e
Informagdes de Pl
Entrega
Sistematizar a entrada . A
. - Baixa freqliéncia na
Processamento de Insumos diretos como o de dados importantes x
x . MI | . Lo execucdo da
N&o Conformidades item 2 para avaliacdo dos

funcionalidade
fornecedores

Compartilhamento
Assegurar 0

de previsdo de MI | Itens1,2e4 X
fornecimento
demanda / estoque
Compartilhamento Estabelecer metas
de informacdes de MI Itens comprados de outras comuns e controle de
desenvolvimento de empresas do APL versoes de desenhos/
produto especificacdes
Cotacdo em grupo Todos, especialmente itens | Reducdo de pregos e D|verg?nc!a €
. : | . redundéncia de
(Piggy-Backing) importados fretes NS
especificacdes
Compra em grupo
Pl
agendada
Avaliacdo e selecdo Melhor selecéao de x x -
] N4&o execucdo frequente
de fornecedores . fornecedor através das o
A MI | Insumos Diretos ; ~ de avaliacdo dos
(individual e em informagdes
: fornecedores
grupo) compartilhadas

Legenda: MI — muito interessante, | — interessante e Pl — Pouco Interessante.
6.1.3. Empresa Gama
i) Descricao

A empresa Gama foi fundada ha pouco mais de 20 anos. A empresa possui em torno de 90
funcionarios, classificada como pequena empresa (SEBRAE, 2005), e atua no segmento de
telecomunicagdes. Suas solucdes séo voltadas a clientes corporativos. Segundo o entrevistado,

ha cerca de 1200 produtos e 3600 itens de compra. Atualmente a empresa ndo prioriza o

75




desenvolvimento de tecnologia, mas, sim, o desenvolvimento gerencial. Foi relatado durante a
entrevista que esta é a maior defasagem da empresa e, neste sentido, a recém-certificacdo da
ISO foi uma evolucdo significativa. A particularidade deste caso estd no fato de ser uma
pequena empresa com uma quantidade expressiva de produtos comercializados e itens de

compras.
i) Categorias de compras

Assim como nos outros casos, as avaliacdes dos itens pelos entrevistados através dos fatores

de Olsen & Ellram (1997) estdo na Tabela 16.

Tabela 16 — Avaliagdo dos quatro itens de compra sob os fatores de Olsen & Ellram (1997)

Avaliacdo de cada item de compra

Fes0 Item 1 Item 2 Item 3 Iltem 4
Fator de Igualmente Muito Baixa | Muito Alta Muito Baixa
N Importante Alta (7)
© competéncia 1) (1) ) (1)
c © - - -
2 S Fator Econémico | (1)* Alta (7) Muito Alta | Muito Babxa | g, (3)
| S D ©) 1)
[
o888 % _Sem A Moderada Muito Baixa | Muito Baixa | Muito Baixa
X £ % o | Fator de Imagem importancia 5 1 1 1
nEGS (119) (5) (2) (1) (1)
. . Muito Baixa | Muito Baixa | Muito Baixa
S Novidade 1/2)** Baixa (3
2w @) ® o o) M
. € | Complexidade (1/2)** Alta (7) Baixa (3) '(\g;"to Alta ?f)”'to Baixa
g2 d¢g
X E @ & | Mercado * . . . .
0 8 O O | Eornecedor Q) Baixa (3) Baixa (3) Baixa (3) Baixa (3)

* Qs fatores econdmico e Mercado Fornecedor foram definidos como a referéncia (peso 1) para comparar e
atribuir pesos aos fatores do eixo 1 e 2, respectivamente.

** Novidade e Complexidade receberam peso 1/2 por serem componentes do fator Caracteristica do Produto
gue, segundo o entrevistado, é igualmente importante ao fator Mercado Fornecedor.

A avaliacdo de importancia estratégica da compra (eixo horizontal da Figura 17) pondera com
pesos iguais aos fatores de competéncia e econdmicos. Conforme relatado na entrevista, a
empresa ndo é orientada ao desenvolvimento tecnoldgico. Nos fatores relativos a dificuldade
de gerenciar a compra (eixo vertical da Figura 17), foram avaliados como baixa ou muito
baixa dificuldade. Até mesmo, o mercado fornecedor, uma barreira aos relacionamentos das
empresa Alfa e Beta, foi considerado como baixa influéncia devido a ampla oferta do

mercado fornecedor.

A Figura 17 mostra o posicionamento de cada um dos itens na matriz de Kraljic (1983). A
estratégia de compras ndo possui um direcionamento para relacionamento com fornecedores.
N&o é manifestada pelos entrevistados nenhuma demanda por parcerias, contudo, através do

fator de competéncia, é possivel perceber que a empresa possui uma necessidade de
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conhecimento da tecnologia do item 3. O entrevistado responsavel por compras alega que o
item 3 € um insumo indireto que faz parte do know how de fabricacéo. J& o fator econémico

indica que os itens 1 e 2 sdo 0s que apresentam uma demanda por parcerias operacionais.

Posicionamento dos Itens de Compra

Gargalo

Estratégico

3 4 N&o Critico

2 A W ltem4

Dificuldade de Gerenciar a Compra
o1

1 T

tem 3

tem 2

M ltem1

Alavancagem

1 3

5

7

Importancia Estratégica da Compra

Figura 17 — Posicionamento na matriz de Kraljic (1983) dos itens referidos na entrevista
iii) Relacionamento com os fornecedores dos itens definidos

O item 1, localizado no quadrante de alavancagem da Figura 17, possui fontes de suprimentos
bastante variada em relacdo aos demais itens, sendo 90% oriundos de fabricantes e
distribuidores nacionais e 10% de distribuidores internacionais. As compras sao feitas
individualmente e segundo o entrevistado o que determina o fornecedor é geralmente o prazo
de entrega, a qualidade e tecnologia. O critério de qualidade é analisado pelo histérico de ndo
conformidades que séo registrados pela empresa. No escopo de parceria tecnologica, este item
ndo é submetido a customizacBes pelo fornecedor, ou seja, a empresa 0S compra como
produtos de “prateleiras”. Quanto a parceria operacional, também nao se observa nenhum dos
relacionamentos contemplados no questionario (Anexo B). Apesar de ser o item com maior
importancia estratégica, a empresa ndo possui parcerias com seus fornecedores, ou seja, 0

relacionamento é puramente transacional.
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Em relacdo ao item 3, é importante destacar que se trata de uma compra esporadica, porém, de
alta importancia para o desenvolvimento da empresa. No entanto, ndo ocorre nenhum tipo de
parceria operacional nem tecnoldgica. Os distribuidores sdo multinacionais de grande porte, o
que desfavorece o relacionamento em trés aspectos: - assimetria de poder, presenca de
intermediério (distribuidores) e barreira geogréfica. Apesar da demanda constada por parceria
tecnoldgica, o entrevistado também ndo julga importante uma parceria para este equipamento,
salvo instrucdes para um melhor uso. O que seria de grande valia para este item, segundo ele,
¢ a reducdo dos precos e fretes. Isto destaca a visao do entrevistado de que os relacionamentos

nédo séo importantes estrategicamente para o crescimento da empresa.

Tanto o item 2 como o item 4 sdo elementos metalicos comprados por precos estabelecidos
pela cotacdo mundial do mercado de commaodities. Ambos sdo comprados individualmente e a
dificuldade em gerenciar a compra é praticamente a mesma. O que difere é a importancia
estratégica diferenciada pelo fator econémico em que o item 2 possui a maior porcentagem do
total dos gastos em compras. Esses metais sdo comprados de fabricantes e distribuidores
nacionais. O fator decisivo para optar por um fornecedor é o prazo de entrega. Esta
necessidade decorre do fato de que a compra é feita conforme a encomenda de um cliente. Ou
seja, atrasos no lead time destes produtos geram o atraso em relacdo a data acordada com
cliente. Nao foi relatada nenhuma parceria operacional para estes produtos, e quanto a
parceria tecnoldgica existe o envio de algumas especificacdes enviadas por e-mail e fax, as
quais geralmente sdo anexadas a cotacdo. Os fornecedores atendem a esta customizagédo

conforme sua disponibilidade.
iv) Aspectos gerais do setor de compras

O setor de compras trabalha com um comprador sob a gestdo do gerente industrial. Contudo
todas as compras sao aprovadas pelo socio-diretor. O processo é feito por formulérios e as
cotacdes enviadas aos fornecedores (no minimo 3) via e-mail ou fax. A negociacdo também
pode ocorrer por telefone através do qual sdo discutidos precos, volumes, prazos de entrega e
formas de pagamento. Esta sistematica de trabalho “sobrecarrega 0 comprador ja que a
empresa chega a comprar 3600 itens e esta vulneravel a erros de pedido”, diz o entrevistado.
O que dispara o processo de cotacdo € para a maior parte das compras o pedido do cliente,
todavia, existem alguns itens que sdo administrados conforme estoque de seguranca. Ndo ha o

uso de contratos para assegurar o fornecimento.
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De forma geral, os procedimentos de homologacdo e inspecdo de recebimento séo feitos
através de testes de uma amostra dos itens. Os indicadores de atrasos, produtos ndo conformes

foram estabelecidos com a implantacdo da ISO.
v) Relacionamento com as empresas e a associacao gestora do APL

Ja no campo da cooperacdo horizontal dentro do APL, a empresa apresenta um consideravel
isolamento. N&o realizou compras em conjunto com a associagdo gestora nem com outras
empresas. Também ndo compra produtos de outras empresas do APL. Quanto a concorréncia
dentro do APL, s0 atinge 1% de seus produtos e servi¢cos, o que segundo o entrevistado é
inexpressivo do ponto de vista de empecilho para aliangas com outras empresas. Contudo, as
empresas ndo sao consideradas importantes parceiros da empresa. O principal parceiro dentro
do APL € a associacdo gestora que facilitou a homologacédo pela Anatel, a certificacdo 1SO, a
participacdo em feiras e algumas exportacdes. O segundo parceiro na ética do entrevistado € o

Inatel, o qual permite a formacdo de méo-de-obra qualificada para trabalhar na empresa.
vi) Perspectivas em relacdo ao comércio eletrénico B2B

Os entrevistados desta empresa ndo possuiam conhecimento sobre o CE B2B. Segundo eles, a
empresa ndo teve a oportunidade de participar de processos de compra do CE B2B. Sendo
assim, os conceitos de funcionalidades do CE B2B foram explicados aos entrevistados a fim
de que os mesmos pudessem analisar os potenciais do sistema baseado na experiéncia deles e
nas questdes abordadas durante a entrevista. A visdo dos entrevistados sobre as principais
funcionalidades do CE B2B esta na Tabela 17.

Na perspectivas dos entrevistados, as ferramentas de cotacdo individual e leildo reverso séo
muito interessantes. Espera-se por meio delas a reducdo de preco e maior agilidade na
transacdo. As barreiras estdo na inclusdo dos fornecedores no sistema e na reducdo pequena
nos custos totais de compras (leildo reverso aplicado a insumos indiretos). As funcionalidades
de compra em grupo e avaliagéo e selegcéo de fornecedores foram vistas como interessante e
ampla aplicacdo. Entretanto, a barreira & compra em grupo visualizada foi a divergéncia na
forma de pagamentos que, segundo o entrevistado, poderia ser amenizado com a atuagédo da

associagédo gestora do APL como financiadora.

6.1.4.Empresa Delta

i) Descricao
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A empresa Delta foi fundada ha 12 anos. A empresa possui em torno de 70 funcionarios e

atua no segmento de eletronica. Suas solugdes sdo voltadas para clientes corporativos na

prestacdo de servicos de manufatura e montagens de produtos eletrénicos. Segundo o

entrevistado, a empresa apresenta cerca de 200 produtos/servicos e 4700 itens de compra.

Tabela 17 — Perspectivas das funcionalidades segundo os entrevistados

Funcionalidade #  Aplicavel a Beneficio

Impedimento

Insumos indiretos de alto
valor nacionais
(“Nao ¢ aplicavel para

Reducdo pequena nos

desenvolvimento de
produto

Leilao Reverso M importacdo devido a Redugao de preco custos totais de compras
complexidade da
negociacio”)
Inclus&o dos
Maior agilidade em fornecedores
Cotacdo Individual | MI | Todos 0s insumos relacdo ao atual (impedimento visualizado
processo ao sistema de CE B2B
como um todo)
Ressuprimento PI
Automatico
Catélogo, Leildo e
Informagdes de Pl
Entrega
Processamento de PI
Né&o Conformidades
Compartilhamento
de previsdo de Pl
demanda / estoque
Compartilhamento
de informacdes de PI

Cotacdo em grupo
(Piggy-Backing)

Todos, especialmente o item
2 (comum entre as empresas
do APL)

Reducdo de precos

Divergéncia nas formas
de pagamentos
(Sugestdo: Associacao do
APL como financiadora)

Compra em grupo
agendada

Todos, especialmente o item
2 (comum entre as empresas
do APL)

Reducdo de precos

Divergéncia nas formas
de pagamentos
(Sugestdo: Associacao do
APL como financiadora)

Avaliacéo e selecdo
de fornecedores
(individual e em

grupo)

Insumos Diretos

Melhor selecéo de
novos fornecedores

Legenda: MI — muito interessante, | — interessante e Pl — Pouco Interessante.

A entrevista foi feita em duas etapas, a primeira com a responsavel por compras. A segunda

etapa, diferentemente dos outros casos, foi realizada com o responsavel pela area de qualidade

que forneceu respostas as questdes cujo assunto necessitava de um dominio do funcionamento

dos produtos da empresa Delta, ja que a empresa, enquanto prestadora servi¢cos de montagem,

ndo desenvolve produtos, e por conseguinte ndo possui um departamento de engenharia de

produto.
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A compra de matéria-prima ocorre de duas formas:

1) Turn-key: as compras séo feitas e administradas pela empresa Delta.

2) Consignment: as compras sdo feitas pelo cliente e entregues para a empresa realizar 0s

servigos de montagem.

i) Categorias de compras

Assim como nos outros casos, as avaliagdes dos itens pelos entrevistados estdo na Tabela 18.

E importante destacar que os entrevistados ndo identificaram o item 1 com as caracteristicas

de inducéo descritas na se¢do 5.4 deste trabalho.

Tabela 18 — Avaliagdo dos quatro itens de compra sob os fatores de Olsen & Ellram (1997)

Avaliacdo de cada item de compra

Item 1 Item 2 Item 3
o Igualmente 5 Muito Alta | Muito Alta
< 5 |Fator de Importante Nao Baixa (3)
S £ competéncia identificado | (g) 9)
53 W
£ -
é. té Fator Econémico ()* %Z?ltifica do Alta (7) Baixa (3) Baixa (3)
- L
2 :
-2 sem | Nao Muito Baixa | Muito Alta | Muito Baixa
2 = Fator de Imagem | importancia identificado | (1) )
o () ©)
. N&o . Muito Baixa | Muito Baixa
**
Novidade (1/2) identificado Baixa (3) (1) 1)
[<3]
© 3 Muito Alta Alta i i
2 | Complexidade (1/2)** - Muito Baixa
S8 identificado | (g) @) (1)
NS € o
2.2 & £ | Mercado * N&o : Muito Alta .
&5 83 | Fornecedor @ identificado | B@G) | (g Baixa (3)

* Qs fatores econbmico e Mercado Fornecedor foram definidos como a referéncia (peso 1) para comparar e
atribuir pesos aos fatores do eixo 1 e 2, respectivamente.

** Novidade e Complexidade receberam peso 1/2 por serem componentes do fator Caracteristica do Produto
que, segundo o entrevistado, é igualmente importante ao fator Mercado Fornecedor.

Na avaliacdo dos fatores, foi possivel constatar que a empresa Delta assim como a Gama nao
possui uma estratégia voltada para o desenvolvimento tecnologico a partir dos itens
comprados. O peso do fator de competéncia foi equiparado ao fator econdmico. Os itens 2 e 3
apresentaram 0s maiores valores de importancia estratégica da compra (eixo horizontal da
Figura 18). Ja& o eixo vertical, dificuldade de gerenciar a compra, teve o fator novidade
avaliado com baixo impacto, sendo o item 3, 0 mais submetido a inovagdes que ocorrem a
cada 5 anos. O mercado fornecedor, segundo os entrevistados, também € de impacto reduzido,

pois ha uma ampla oferta dos itens 2 e 4.
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A Figura 18 mostra o posicionamento de cada um dos itens na matriz de Kraljic (1983).
Observa-se nesta etapa uma demanda maior por parcerias operacionais do que tecnoldgicas
aos itens 3 e 2. O desenvolvimento tecnologico nao é a prioridade, dado a natureza do servico
em que nao ocorre o processo de desenvolvimento de produtos, mas sim o desenvolvimento

de processos que possui menor dependéncia dos fornecedores de insumos diretos.

Posicionamento dos itens de compras

Gargalo Estratégico

M Item 3

M Item 2

3 Né&o Critico Alavancagem

Dificuldade de Gerenciar a Compra
(6)]

2 1 MW ltem4

1 T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Importancia Estratégica da compra

Figura 18 — Posicionamento na matriz de Kraljic (1983) dos itens referidos na entrevista
iii) Relacionamento com os fornecedores dos itens definidos

O Item 2 situado no quadrante de alavancagem, é comprado individualmente e se divide entre
fabricantes nacionais, a maior parte do fornecimento, e a importacdo, por intermédio de
representantes no Brasil. Para os fornecedores deste item, existe uma confianca mediana, pois
a empresa efetua uma alta frequéncia de inspecdo nestes itens, o que, de fato, justifica a
priorizacdo por qualidade do fornecedor. Sob este aspecto, o entrevistado salientou que a
garantia da qualidade das pecas fornecidas é importante estrategicamente para empresa, visto
que itens fornecidos com baixa qualidade comprometem a imagem da empresa perante 0
cliente. Nesta linha, a empresa possui um projeto para sistematizar o registro de defeitos das

pecas fornecidas incluindo a solicitacdo de agdes corretivas ao fornecedor.

No campo de parcerias, a empresa ndo efetua nenhum desenvolvimento de produto o que

minimiza qualquer tipo das parcerias tecnologicas investigadas nesta pesquisa. O que ocorre,
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sob o conhecimento da empresa, sdo algumas customizagdes coordenadas pelo cliente junto
aos fornecedores. Isto é facilmente compreensivel no contexto de uma empresa que presta
servicos de montagem de equipamento eletrénicos. Com relacdo a parceria operacional, a

empresa obtém assisténcia técnica por telefone e e-mail.

O item 3 é um produto importado de distribuidores internacionais. O processo de importacéo
é feito em conjunto em virtude do elevado custo de importacéo e lead time do produto, sendo
este Ultimo o critério de selecdo de fornecedor preponderante em relacdo ao preco. Apesar de
possuir qualidade como critério principal de selecdo, a empresa possui alta confianga no item
em fungdo dos testes e do histérico de uso do produto. Ja o item 4, é comprado de
distribuidores nacionais em conjunto com outros itens. Trata-se de um componente de baixo
custo e o critério de selecdo é baseado em preco. Este tipo de compra segue regras parecidas

com o comercio B2C.
Iv) Aspectos gerais do setor de compras

Existem duas divisdes em que os trés compradores séo alocados: - nacional e internacional, e
por projetos ou clientes. Os fornecimentos ocorrem quando ha pedido firme do cliente. Salvo
acordos em cliente se compromete a comprar o estoque Util caso ndo seja usado. Este tipo de

acordo é aplicado a produtos com longo lead time e custo de importacéo elevado.

Em casos em que o cliente determina o fornecedor, a empresa apenas verifica se prego
permanece 0 mesmo e envia o pedido de compra. E importante ressaltar que este € um
processo bastante comum na empresa. Para 0s outros casos, o procedimento consiste no envio

de uma cotacdo aos fornecedores via e-mail apoiada por negociacdes por meio de telefone.

Os processos de emissdo de pedidos de cotacdo/compras, pagamentos, recebimentos,
armazenagem, inspecdo e controle de qualidade fazem parte do servigo de terceirizacdo de
montagem para projetos “turn-key”. Devido a isto, 0s entrevistados asseguram que estes

processos sdo Vvistos pela direcdo da empresa como essenciais para manter os atuais clientes.

Em termos de comunicacao, ndo ocorre a transmissdo de indicadores de desempenho (atrasos,
erros, defeitos) do fornecedor para 0 mesmo, mas sim, a transmissdo destas informacoes aos
clientes a fim de que eles saibam como fornecedor esta atuando. Estes indicadores possuem
mais a finalidade de selecdo de fornecedor do que desenvolvimento. Outro resultado
proveniente do processo de registro de informaces relativas ao suprimento € a classificacéo
em fornecedores classe A e B. Esta classificagdo subsidia a decisdo de alguns clientes na

selecdo de fornecedores para 0s projetos.
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v) Relacionamento com as empresas e a associacao gestora do APL

O relacionamento com as empresas pertencentes ao APL se atém aos fornecedores da empresa
que residem no APL. Ainda sim, segundo os entrevistados, existe pouca parceria e frequientes
atrasos. Quanto a associacao gestora, foi destacada a parceria para apoiar e auxiliar as vendas
e exportagdo da empresa. Foi considerado também o apoio das escolas da cidade,

especialmente o Inatel, no fornecimento de funcionarios qualificados.
vi) Perspectivas em relacdo ao comércio eletrénico B2B

A empresa nunca realizou compra via CE B2B e ndo possui conhecimento sobre este sistema.
Considerando isto, durante a entrevista, os conceitos sobre a funcionalidade foram
apresentados para que o0s entrevistados pudessem relatar o grau de interesse pela

funcionalidade, os beneficios e impedimentos, os quais estdo descritos na Tabela 19.

De acordo com os entrevistados, as funcionalidades muito interessantes a empresa sdo o leildo
reverso, cotagdo individual, em grupo e o processamento de ndo conformidades. Os beneficios
visualizados foram a reducdo de precos, agilidade no processo de compra e transparéncia na
qualidade do fornecedor aos clientes da empresas. Os principais impedimentos sdo a inclusdo
de fornecedores no sistema e a limitacdo na escolha de fornecedores em que alguns sdo
determinados pelos clientes. Este Gltimo impedimento é aplicavel a funcionalidade de compra

conjunta.

6.1.5. Empresa Omega

i) Descricao

A empresa Omega possui 6 anos de existéncia e em torno de 60 funcionarios. Atua no
segmento de telecomunicacdes. Suas solugdes sdo voltadas para clientes corporativos do ramo
de televisdo. Segundo o entrevistado, a empresa apresenta cerca de 40 produtos e 1800 itens
de compra sendo 1200 itens eletrénicos. A particularidade deste caso é o fato de ser uma
pequena empresa com uma quantidade reduzida de produtos comercializados e itens de

compra.
i) Categorias de compras

Assim como nos demais casos, as avaliacdes dos itens pelos entrevistados sob os fatores de
Olsen & Elrram (1997) estdo na Tabela 20.
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Tabela 19 — Perspectivas das funcionalidades segundo os entrevistados

Funcionalidade #  Aplicavel & " Beneficio Impedimento
Leilio Reverso MI Insumos indiretos Redugéio de preco Incluséo dos

de alto valor fornecedores
Cotacdo Individual | MI | Todos os insumos Maior controle e agilidade em N&o identificado

relagdo ao atual processo

Ressuprimento
Automaético
Catalogo, Leildo e
Informacdes de Pl
Entrega

Pl Néo identificado Néo identificado Nao identificado

Néo identificado Néo identificado Nao identificado

Tornar mais transparente a
qualidade do fornecedor aos
clientes

Processamento de

N&o Conformidades Né&o identificado

MI | Insumos diretos

Compartilhamento
de previséo de Pl
demanda / estoque
Compartilhamento
de informacdes de
desenvolvimento de
produto

Néo identificado Néo identificado Né&o identificado

Pl Néo identificado Néo identificado Né&o identificado

Limitac@o na escolha de
fornecedores, que sdo
predeterminados pelos
clientes (ex. item 3)

Cotacdo em grupo

(Piggy-Backing) MI

Todos os insumo | Reducdo de pregos e lead time

Compra em grupo

Né&o identificado
agendada

Pl Nao identificado Néo identificado

Ampliacdo conhecimento sobre
os fornecedores.
A (A empresa busca informaces
(individual e em .

sobre fornecedores em féruns na
grupo) :

internet)
Legenda: MI — muito interessante, | — interessante e Pl — Pouco Interessante.

Avaliacéo e sele¢do

de fornecedores

| Todos 0s insumos Na&o identificado

Tabela 20 — Avaliagdo dos quatro itens de compra sob os fatores de Olsen & Ellram (1997)
Avaliacdo de cada item de compra

Item 1 Item 2 Item 3
Fator de Pouco Mais
o Importante Alta (7) Baixa (3) Alta (7) Baixa (3)
competéncia 3)
[15]
c O - - -
S E Fator Econdmico | (1)* Muito Alta Moderada Alta (7) Muito Baixa
| & D 9) () 1)
= £ % s Sem . . . . . . .
2 8 & e . A Muito Alta Muito Baixa | Muito Baixa | Muito Baixa
X £ % o | Fator de Imagem | importancia 9 1 1 1
b Edo 9) 1) 1) @
1/7)
3 © Novidade (1/2)** Alta (7) Baixa (3) Baixa (3) Baixa (3)
[<5]
T -
S = - - -
<\|| % 3 g Complexidade (1/2)* z\g)wto Alta I(\g)oderada Alta (7) l(\f;mo Baixa
[<5]
g ~'LE) oy g Mercado (1)* Alta (7) Moderada Moderada Muito Baixa
WA O O Eorpecedor (5) (5) (1)

* Qs fatores econdmico e Mercado Fornecedor foram definidos como a referéncia (peso 1) para comparar €
atribuir pesos aos fatores do eixo 1 e 2, respectivamente.

** Novidade e Complexidade receberam peso 1/2 por serem componentes do fator Caracteristica do Produto
que, segundo o entrevistado, é igualmente importante ao fator Mercado Fornecedor.
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Na avaliacdo do eixo de importancia estratégica da compra, o fator de competéncia recebeu
um peso maior assim como na empresa Alfa e Beta, o que indica que a empresa espera se
desenvolver através do dominio da tecnologia do fornecedor. Neste fator, os itens 1 e 3 sdo de
alta importancia para o desenvolvimento da empresa. O item 1 se destaca com maior

importancia estratégica que o item 3 pela importancia econémica e de imagem.

Ja o eixo de dificuldade de gerenciar a compra, também teve como avaliagdo mais alta o item
1 em funcdo de suas constantes inovacg0es, sua alta complexidade tecnoldgica e um mercado

fornecedor desfavoravel a empresa com um fornecedor de classe mundial.

Feita a avaliacdo de cada fator, utilizou-se o método de Narasimhan (1983) sugerido por
Olsen & Ellram (1997), criando o posicionamento exposto na Figura 19.

Posicionamento dos Itens de Compra

9
o
S 8 -
g M tem 1
% 7 A Gargalo Estratégico
[ -
S 6 1
c
g‘j 5 Eiem-3
> M |tem 2
T 4
[<5)
©
T 31 0 criti
§ N&o critico Alvancagem
= 92
= m Item4

1 T T T T T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Importancia Estratégica da Compra

Figura 19 — Posicionamento na matriz de Kraljic (1983) dos itens referidos na entrevista

Por meio das avaliagOes feitas e da Figura 19, pode-se concluir que existe uma demanda clara
pela empresa por parcerias tecnologicas aos itens 1 e 3, e parcerias operacionais Sa0 mais
demandadas pelo item 1 em funcdo da importancia econdmica. O item 2 e 4 foram
classificados como néo criticos e ndo h& necessidade de um esforco maior para consolidar

parcerias com fornecedores.

iii) Relacionamento com os fornecedores dos itens definidos
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O item 1, cujo posicionamento da matriz estd no quadrante estratégico (alta importancia
estratégica e dificuldade de gerenciar a compra), é proveniente de um fabricante estrangeiro
reconhecido globalmente. A compra é intermediada por um Unico representante no Brasil que
além de atuar como distribuidor, presta assisténcias no desenvolvimento tecnolégico. A
confianga no fornecedor deste item esti expressa na marca e na reposi¢do imediata quando
ocorrem defeitos. Com relacdo a existéncia de contratos, o item 1 possui apenas 0
compromisso formal de liquidar o excesso da previsdo de demanda enviada. No campo das
parcerias tecnoldgicas, conforme descrito no topico anterior, ndo é feito nenhum tipo de
customizacdo do item 1 pelo fornecedor. Contudo, existe o apoio tecnoldgico no
desenvolvimento de produtos da empresa feito através de visitas, contatos telefonicos e e-
mail. Na parceria operacional, a Gnica manifestacdo € a previsdo de demanda sistémica devido

a uma exigéncia do fornecedor.

O item 3, considerado pela empresa como um item de alta tecnologia com alta importancia
estratégica e dificuldade de gerenciar a compra moderada, é comprado de dois fabricantes
internacionais através de dois representantes nacionais. Em relacdo a parceria operacional,
ndo ha contratos, nem previsdes de demanda compartilnada. Em casos de ocorréncia de nao
conformidades, o relacionamento € bastante estreito. Sempre é solicitada a reposicdo das
pecas defeituosas, mas com um freqiiéncia instavel. S@o abertos relatérios de ndo
conformidade em que sdo descritos os defeitos das pecas. Contudo, ndo ha nenhum
detalhamento de causa raiz e acdes corretivas ao problema. Quanto a parceria tecnoldgica, ndo
foi evidenciada nenhuma forma. Ocorrem apenas contatos esporadicos via telefone e e-mail

para o esclarecimento de ddvidas técnicas.

O item 2, com dificuldade de gerenciar a compra moderada e importancia estratégica baixa,
possui consideravel volume financeiro nas compras. Porém, a tecnologia é considerada
irrelevante ao desenvolvimento da empresa. Apesar disto, existe uma parceria para que,
conforme informado pelo entrevistado, a aparéncia e leiaute deste item que compGe a parte
externa do produto da empresa acompanhe os concorrentes. A parceria para se alcancar este
objetivo, ocorre no envolvimento dos 3 fabricantes nacionais em reunides na empresa onde
sdo apresentados os desenhos e cronogramas de desenvolvimento do item. Esta parceria no

desenvolvimento faz parte do processo de cotacdo da empresa em relacdo ao item 2.

Para o item 4 por ser um produto ndo critico, de baixo preco, ndo ha preocupacdes maiores

com o preco, por isto, ele é incluido numa remessa de compras com outros itens onde 0
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pedido de cotacdo é enviado a no minimo trés distribuidores. Neste caso, o relacionamento

com os fornecedores deste item é transacional.
iv) Aspectos gerais do setor de compras

Todas as compras da empresa sdo aprovadas pelo diretor da empresa. Os pedidos de compras
obedecem a fluxo pré-determinado no sistema ERP, onde sdo inseridos, aprovados e enviados
aos fornecedores sob a forma de cotacdo ou pedido firme. Uma sisteméatica concomitante a
este fluxo do ERP, aplicavel aos insumos diretos, € o estabelecimento das previsdes de vendas
do més que sdo inseridas no PCP (planejamento e controle da producdo) para 0s
desdobramentos das necessidades mensais. Este desdobramento é expresso numa planilha
onde a diretoria analisa e define um plano de agéo.

O setor de compras é composto por dois compradores que respondem ao gerente de producéo.
A classificacdo das compras € dividida em insumos mecanicos e eletrdnicos. Um comprador é
responsavel pelo fornecimento de insumos mecénicos e indiretos e o outro pelos eletrénicos.
Com relagéo aos indicadores que avaliam os fornecedores, o setor contabiliza o nimero de
ndo conformidades e os atrasos. Estes dados sdo alimentados pela inspecdo de recebimento
que testa os produtos e registra as ndo conformidades encontradas. Segundo o entrevistado, a
atividade de registro ainda é falha e necessita de aprimoramentos para que os indicadores
sejam mais confidveis. Este fato destaca um dos aspectos internos de PMEs apresentado por
MacGregor et al. (2005) que é o processo de planejamento e registros inadequados.

v) Relacionamento com as empresas e a associacao gestora do APLs

A empresa participa da cadeia de especializa¢do produtiva dentro APL como o ultimo elo. O
produto da empresa ndo é fornecido a outras empresas do APL. Quanto aos fornecedores, a
especializacdo produtiva ocorre com o fornecimento de insumos mecénicos produzidos em
Santa Rita do Sapucai. No contexto de parceria, existe poucas evidéncias de parceria
operacional e/ou tecnoldgica. De acordo com o entrevistado, 0s produtos sdo de baixo valor
estratégico, por isto, ndo had um relacionamento mais intenso. Entretanto, o entrevistado

destaca que a proximidade geografica facilita a comunicacdo com os fornecedores.

Foi questionado ao entrevistado, a participagdo da empresa em alguma aquisi¢do feita em
conjunto com outras empresas. N&o foi identificada nenhum esforco neste sentido. Mas foi
apresentada a ilustracdo de que o APL possui vantagens naturais em relacdo suprimentos. O
crescimento do APL chamou a atencdo de um fabricante suico e na vinda ao Brasil, eles

visitaram o APL de Santa Rita para divulgar seus produtos e sua tecnologia. No caso da
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empresa Omega, ela foi beneficiada pela visibilidade do pdlo tecnolégico. Pois obteve um
fornecedor com uma tecnologia que atendia de forma adequada suas necessidades.

Quanto as cooperacOes horizontais, a empresa possui um bom relacionamento com a
associacdo gestora que permite a participacdo em feiras internacionais e outros eventos para
promocdo de vendas. A parceria com Inatel também foi destacada na entrevista, pois, a
faculdade tem possibilitado financiamentos junto a instituicGes de amparo a pesquisa de
projetos pioneiros no pais. Estes dois sdo os elementos principais na parceria da empresa com
0 APL. O terceiro elemento de parceria sdo as empresas. Mas ndo foi evidenciada nenhuma
manifestacdo de parceria direta com as empresas do APL. Um fator inibidor apontado foi a
presenca de dois concorrentes direto no APL.

vi) Perspectivas em relacdo ao comércio eletrénico B2B

A empresa nunca realizou compra via CE B2B e ndo possui conhecimento sobre este sistema.
Considerando isto, durante a entrevista, os conceitos sobre a funcionalidade foram
apresentados para que o0s entrevistados pudessem relatar o grau de interesse pela

funcionalidade, os beneficios e impedimentos, os quais estdo descritos na Tabela 23.

De acordo com os entrevistados, as funcionalidades muito interessantes a empresa sao a
cotacdo individual e em grupo. Os beneficios visualizados foram a reducdo de precos,
agilidade no processo de compra e o aumento da eficiéncia nos processos de importacdo. Os
principais impedimentos sdo dificuldades na operacionalizagdo das funcionalidades e baixa

demanda pelo que se propde as funcionalidades.

6.2 Analise cruzada dos casos

A partir das andlises individuais de cada caso, esta secdo apresenta a analise cruzada
conjugando os casos de forma a apresentar uma visdo geral do APL. A andlise esté dividida
em cinco partes. Primeiro, sdo tratadas as categorias de compras dos itens de analise
estudados neste trabalho, expondo as diretrizes estratégicas e as demandas por relacionamento
com fornecedores das empresas. Em seguida, sdo apresentados os relacionamentos praticados
com os fornecedores, a estruturacao do setor de compras nas empresas € o0 relacionamento das
empresas com o APL. Por fim, de posse das informacdes anteriores e da perspectiva do CE
B2B para cada um dos entrevistados, é feita uma andlise critica da aplicacdo do CE e suas

funcionalidades no APL.
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Tabela 21 — Perspectivas das funcionalidades segundo os entrevistados

Funcionalidade #  Aplicavel a " Beneficio Impedimento
Reducdo de preco pouco
Leilio Reverso p| Insumos indiretos 5|gn|f|cat|_va em relagéo
de alto valor ao procedimento de
cotagdo
Né&o integracdo com o
Cotacio Individual | MI | Todos os insumos Ma|o~r controle e agilidade em ERP, d_|f|cu!tar|§ a
relacdo ao atual processo operacionalizacdo do
sistema.
O atual pedido de compra
Ressuprimento Pl da empresa gerado pelo
Automatico ERP e enviado via e-mail
é satisfatario.
Catalogo, Leildo e
Informagdes de Pl
Entrega
Facilidade na entrada de dados
Processamento de . . liaci
NZo Conformidades I Insumos diretos do sistema de avaliacdo dos
fornecedores
Compartilhamento
de previsao de Pl
demanda / estoque
Né&o ha uma demanda
Compartilhamento latente p_elo
. ~ compartilhamento de
de informagdes de . ~
. Pl informagdes de
desenvolvimento de )
desenvolvimento de
produto
produto com 0s
fornecedores.
Dificil operacionaliza¢éo
Insumos devido as nuances fiscais
Cotacdo em grupo importados x . - sugerido a atuacéo da
(Piggy-Backing) Mi (80 % do custo de Redugao de pregos e lead time Sindvel (associacdo do
compras) APL) como distribuidora
das empresas.
Compra em grupo Pl Insumos indiretos
agendada
L ~ O enriguecimento de
Avaliacéo e selecdo . ~ .
. informacdes melhora o método
de fornecedores Todos os insumos P
R I . de avaliacdo da empresa e o
(individual e em diretos . - dil
rupo) incentivo ao dilogo entre as
9 empresas do APL (em grupo)

Legenda: MI — muito interessante, | — interessante e Pl — Pouco Interessante.

6.2.1. Categorias de compras

Nesta etapa, foram avaliados os fatores de Olsen & Ellram (1997) e a partir das avaliagdes
foram observadas as demandas por relacionamento com fornecedores. Conforme detalhado
adiante, a demanda por parceria tecnologica esta relacionada aos fatores: - de competéncia,
novidade e complexidade do produto. E a demanda por parceria operacional esta vinculada

aos fatores: - econébmico, de imagem e mercado fornecedor.

O primeiro fator investigado para atribuicdo de valores ao eixo de importancia estratégica da
compra foi 0 de competéncia. Deve-se avaliar o grau com que o item comprado faz parte das
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competéncias centrais da empresa. Ou seja, 0 questionamento é se compreender o item

comprado é importante para o desenvolvimento de tecnologias e do negdcio da empresa.

Este fator foi considerado como fator mais importante para trés empresas (Alfa, Beta e
Gama), e outras duas o consideraram como igualmente importante ao fator econémico. Este
fato destaca a forte preocupacdo com o desenvolvimento tecnolégico pelas empresas
entrevistadas. As empresas visualizam como maior oportunidade de crescimento, 0
desenvolvimento tecnoldgico a partir dos itens de compra. Além disto, 0 anseio das empresas
Alfa, Beta e Omega por compreensdo tecnoldgica dos itens revela uma dependéncia
tecnoldgica dos fornecedores, o que é compreensivel em empresas cujos produtos eletrdnicos
sdo produzidos a partir da montagem de diversos componentes eletrénicos. Neste sentido,
estas empresas esperam crescer no mercado de atuacdo por meio da inovacao tecnoldgica. Ja a
empresa Gama ndo possui a estratégia de crescimento através da inovacdo. Além de
comercializar itens de menor complexidade tecnoldgica, a empresa almeja bons resultados
operacionais para se sustentar no mercado. A empresa Delta presta servicos de montagem
terceirizando a fabricacdo para alguns clientes. Portanto, seu primor tecnoldgico estd nos
processos fabris, e ndo nos itens de compras. A avaliacdo deste fator permitiu identificar as
demandas das empresas por parcerias tecnologicas, especialmente para seus itens 1 e 3, de

maneira geral.

Ao segundo fator, econémico, foi atribuido o peso de média importancia para o
desenvolvimento das empresas. Apesar da limitacdo de recurso financeiro ser um dos aspectos
restritivos de PMEs citados por MacGregor et al.(2005), isto ndo influencia a ponto de tornar
este fator preponderante na avaliacdo de importancia estratégica da compra. Existe um
reconhecimento por parte dos entrevistados que é limitado o espaco de negociagdo por pregos
em virtude do baixo volume de compra quando comparado as vendas dos grandes
fornecedores. Este fator indica a necessidade de parcerias operacionais, principalmente para
os itens 1 e 2, dado o volume fisico e financeiro envolvido. Ja o fator de imagem n&o possui

relevancia na estratégia de compras das empresas.

Na avaliacdo do eixo de dificuldade de gerenciar a compra, os fatores considerados na
avaliacdo foram dois: - Caracteristicas de produto e mercado fornecedor. Estes dois fatores
foram equiparados pelas empresas em relacdo ao peso de dificuldade de gerenciar a compra.
O fator caracteristica do produto foi abordado atraveés dos critérios de novidade e
complexidade do produto. O critério de novidade questionou a frequéncia de inovagdes no

produto comprado. As empresas Alfa, Beta e Omega possuem apenas uma compra (item 1 e
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3) dentre as avaliadas como freqliéncia alta de novas versoes realizadas pelo fornecedor. Em
ambos os casos, a inovacao do fornecedor ocorre da forma unilateral, ou seja, a empresa é
apenas comunicada sobre a modificacdo. Na visdo dos entrevistados, a explicacdo esta na
assimetria de poder, pois as empresas do APL ndo possuem volume de compras para restringir
modificagdes nos produtos em funcdo de sua aplicagcdo. Este fator somado ao fator de
competéncia apresenta a constante necessidade das empresas por entender os produtos
comprados. A parceria por apoio técnico do fornecedor no sentido de possibilitar maior
compreensdo das tecnologias € apresentada na secdo seguinte, mas possui uma de suas
demandas em funcio da freqiiéncia de inovacdes. E importante destacar que as empresas
Gama e Delta possuem baixa frequéncia de inovacgOes dos produtos selecionados para
entrevista e peso menor conferido ao fator de competéncia. Isto indica uma demanda inferior

por parcerias tecnoldgicas.

Ja o segundo critério, a complexidade do produto, o questionamento feito foi sobre o esforco
realizado para compreender a tecnologia do item de compra. Os itens 1 e 3 das empresas
foram os que apresentaram valores mais altos de complexidade. Também é um dos que

apresentam a demanda por parceria tecnolégica.

Quanto ao fator de mercado fornecedor, os itens 1 e 3 das empresas Sa0 0S que apresentaram
menor oferta e numero de fornecedores alternativos. E importante destacar que 0s
fornecedores deste item sdo grandes empresas e algumas dessas compras fazem parte de
processos de importacdo intermediados por representantes e distribuidores. A excecao trata-se
da empresa Gama que compra itens nacionais com um nivel de oferta consideravel. Este fator
mostra o baixo poder de compra das empresas. Foi identificado na avaliacdo deste fator que
para estes itens existe uma demanda por parcerias operacionais que assegurem o fornecimento

dado a vulnerabilidade das empresas frente ao grandes fornecedores.

A avaliacdo de cada fator foi realizada ponderando os valores impares entre 1 e 9 da mesma
forma sugerida por Narasimhan (1983) no Anexo A. Para a avaliagdo comparativa entre 0s
fatores do valor 1 correspondeu a igualmente importante e 9 a extremamente importante.
Enquanto que para a avaliacdo de individual de cada fator, o valor 1 corresponde a muito
baixo e 9 a muito alto. As atribui¢des destes pesos permitiram a matriz de Kraljic (1983) para
0s quatro itens exposta na Figura 20. A visualizacdo da matriz é atil para sintetizar em um
campo aspectos constituintes de diversos fatores que sdo complexos para serem analisados
concomitantemente. A Figura 20 foi compilada com todos os itens para mostrar que 0s itens

de andlise possuem uma significativa variacdo dentro da matriz. Isto evidencia demandas
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distintas por relacionamentos com fornecedores devido aos diferentes niveis de importancia

estratégica e dificuldade de gerenciar a compra.
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Figura 20 — Posicionamento dos itens referidos na entrevista na matriz de Kraljic (1983)

O método de Olsen & Ellram (1997) foi a aplicado nesta pesquisa até o 1° passo em que Sao
feitas as avaliagdes para o posicionamento das compras. Os outros passos consistem em
definir os direcionamentos estratégicos para o relacionamento com os fornecedores. O 1°
passo permitiu atingir o objetivo de uma das etapas da pesquisa: - entender como as empresas
visualizam seus itens. Logo, o método foi valido para identificar e analisar as demandas que
as empresas possuem por relacionamentos com fornecedores. A partir desta visdo, a segunda
etapa da pesquisa foi visualizar os relacionamentos praticados com estes itens. E é disto que a
secdo seguinte trata, analisando 0s cinco casos concomitantemente e apresentando a visdo

desta pesquisa em relacdo ao APL.

6.2.2. Relacionamentos praticados e o setor de compras das empresas

Nesta segunda etapa, foram questionados nas entrevistas quais eram 0s procedimentos que
caracterizavam alguma parceria tecnologica ou operacional, os principais que caracterizam
um avango na perspectiva de PMEs apresentada por Mudambi et al. (2004) estdo descritos na
Tabela 22. E importante lembrar que PMEs compradoras possuem relacionamentos mais
limitados com seus fornecedores devido aos aspectos internos, relacionados ao baixo nivel do
gerenciamento, e aos aspectos externos ligados ao mercado conforme apresentado por
MacGregor et al. (2005). Mudambi et al. (2004) preconizam que uma parceria deve estar
sedimentada tanto na estratégia da empresa quanto no sistema que o operacionaliza. Esta

preconizacdo é semelhante ao conceito de Perona & Saccani (2004), que aponta como base
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dos relacionamentos: as técnicas de integracdo (gestao do relacionamento) e as ferramentas de
integracdo que permitem operacionalizar as técnicas. Nos casos pesquisados, as parcerias séo
bastante informais e sem carater sistémico. Nao hd nenhuma ferramenta especifica para o
suporte de relacionamento com fornecedores. O que de fato existe para apoiar as parcerias sao

0s mecanismos de comunicagédo (e-mails, telefonemas e visitas).

As empresas que apresentaram maior nivel de parceria com fornecedores foram as empresas
Alfa, Beta e Omega. Essas empresas tém um direcionamento estratégico ao desenvolvimento
tecnoldgico conforme evidenciado na atribuicdo de pesos ao fator de competéncia de Olsen &
Ellram (1997). Os itens 1 e 2 dessas empresas foram os que apresentaram maior nivel de
parcerias em funcdo da importancia estratégicas destes itens, de algumas facilidades e
abordagens das empresa. As facilidades se encontram na presenca do fornecedor no pais
(proximidade geografica) e a auséncia de intermediarios (distribuidores). Apesar da demanda
por parceria tecnoldgica, os itens 3, nas empresas, sdo materiais importados de fabricantes e
distribuidores, e possui como barreiras as parcerias o isolamento geogréafico e o intermédio de
distribuidores que se atém a funcao de entregar o produto.

Tabela 22 — Parcerias tecnolégicas e Operacionais destacadas nas entrevistas

Itens
definidos

Parceria tecnoldgica

Parceria Operacional

— Assisténcia técnica para esclarecimentos do item para o

desenvolvimento do produto em visitas regulares/mensais, e- — Contrato de um ano
mails e telefonemas (Alfa, Omega); (Alfa);

Item 1 — Durante o desenvolvimento de produto da empresa (Beta) e — Envio de previsGes de
homologacdo do item, a empresa visita o fornecedor a fim de demanda (Alfa,
obter os conhecimentos necessarios sobre o funcionamento do Omega);

produto;

Discusséo em visitas e reunides sobre as especifica¢fes do novo
produto (Beta, Omega);

Emissédo de relatérios de
nao conformidade e

Item 2 I . ~ L .

te O processo de homologagdo inclui a aprovacao do desenho indicador de defeitos /
(Beta); indice PPM (Beta);

Item 3 Procedimentos comuns; Procedimentos comuns;

ltem 4 Desenvolvimento do layout de embalagens através de visitas e e- Procedimentos comuns:

mails (etapa do processo de cotacdo - Alfa);

Em relacdo a abordagem das empresas, algumas parcerias das empresas ocorrem por
exigéncias ou iniciativas dos fornecedores. Outras sdo iniciativas da organizacdo compradora
como a empresa Beta que buscou através dos processos de desenvolvimento de produto e
homologacdo o aumento do conhecimento técnico do funcionamento do item de compra.
Outro caso € o da empresa Alfa que busca assegurar condi¢cdes de fornecimento através do
contrato e usou da concorréncia entre dois grandes fornecedores para alcancar esta parceria

operacional. E essencial para a consolidagio de parcerias que as PMEs tenham iniciativas
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junto aos fornecedores como as ilustradas. Caso contrario, os relacionamentos seguiram o
formato ndo descrito na tabela em as empresas tém como parceria tecnologica apenas o
contato telefénico e via e-mail para eventuais esclarecimentos, da mesma forma que um
relacionamento B2C (business-to-consumer). Este tipo de relacionamento foi observado para

a maior parte dos itens de analise.

De forma geral, € possivel observar que 0s cinco casos ndo possuem uma relagdo proporcional
entre o posicionamento do item na matriz de Kraljic (1983) e o relacionamento praticado. O
item 3 € um exemplo. Na maioria parte dos casos, ocupou 0 quadrante estratégico, mas nédo
foi observada nenhuma parceria. Para itens como estes, foi identificado alguns elementos que
dificultam os relacionamentos com o APL que estdo na Tabela 23. Além disto, foram

descritos trés fatores que facilitam os relacionamentos.

Tabela 23 — Empecilhos e Facilitadores das Empresas do APL no Relacionamento com Fornecedores

Empecilhos ao Observado ‘ Facilitadores do Relacionamento Observado
Relacionamento em em
Barreira Geografica Alfa, Beta e Percepgdo dos beneficios pela Alfa, Betae
(importagéo) Omega empresas do APL Omega
Baixo Poder de Compra Todas as Representatividade do APL Alfa e Beta
empresas
Presenca de intermediarios Todas as Iniciativas para buscar parceria com Beta
(distribuidores) empresas fornecedores

Auséncia de sistemas que | Todas as
suportam essas parcerias (as | empresas
empresas apenas usam 0
telefone e e-mails)

Auséncia de estratégia para | Todas as
apoiar as  parcerias  com | empresas
fornecedores

Na aplicacdo de uma ferramenta para integrar as empresas do APL com seus fornecedores,
estes empecilhos e aspectos facilitadores deveriam ser considerados. A aplicacdo da
ferramenta deveria mitigar a influéncia dos empecilhos e ampliar os aspectos facilitadores.
Neste sentido, a secdo 6.2.5 trata das oportunidades e barreiras do CE B2B para o APL o que

inclui essas consideracdes e a realidade dos fornecedores descrita nesta secéo.

Além dos relacionamentos com fornecedores, entender como é a estrutura e a forma de
trabalho do setor de compras traz informacGes importantes para a anélise das oportunidades e
barreiras ao CE B2B. Nos casos estudados, o setor de compras das empresas possui uma
estrutura de equipe reduzida de 1 a 3 compradores e, geralmente, esta sob a gestdo de outro
departamento, como o de producdo. Nao ha o uso de segmentacdo das compras, com exce¢ao
da empresa Beta que utiliza a classificacdo ABC dada a dificuldade de gerenciar os 68 mil

itens de compras. Os indicadores de atrasos de entrega e ndo conformidades sdo preenchidos
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por algumas empresas (Alfa e Beta) sem o envio ao fornecedor. Os processos operacionais de
compra séo cotacdo e pedido de compra. Estes processos geralmente séo apoiados pelo ERP
das empresas. Porém, o fluxo de informacéo entre empresa e fornecedor ocorre por e-mail e
fax. Algumas empresas alegaram que este sistema de comunicacdo permite erros no pedido,

outras afirmam que o sistema é eficaz, mas exige uma carga de trabalho consideravel.

Outro aspecto relatado sdo as visitas periodicas de grandes fornecedores as empresas. A
engenharia de aplicagdes dos produtos apresenta a empresa 0 que estd sendo desenvolvido e
como o item de fornecimento poderéa ser util, auxiliando desta forma a escolha por produtos.
Também ¢é prestada a assisténcia técnica aos produtos ja comprados. Este € um tipo de
parceria tecnoldgica que, segundo os entrevistados das empresas Alfa e Beta, é estendido a
outras empresas do APL. Durante alguns dias, o0 engenheiro do fornecedor percorre uma série
de empresas do APL ndo s6 para vender produtos como para prestar assisténcia técnica
demandada pelas empresas. A natureza do APL possibilita a constancia de visitas devido ao
aglomerado de empresas de mesma base tecnoldgica em uma mesma localizagdo. Ou seja, 0
fornecedor nao vé somente uma pequena ou média empresa, mas sim, 0 conjunto de empresas

que constituem o APL.

Foi ilustrado também o caso da empresa Omega que apresenta também uma vantagem natural
do APL em relagéo aos suprimentos. O desenvolvimento do APL chamou a atengéo de um
fabricante suico que visitou o APL de Santa Rita para divulgar seus produtos e sua tecnologia.
Neste caso, a empresa foi beneficiada pela visibilidade do pdlo tecnoldgico. Pois obtiveram
um fornecedor com uma tecnologia que atendia de forma adequada suas necessidades. Estes
dois casos mostram a importancia de que os fornecedores vejam o APL como um todo e nédo
cada empresa isoladamente. Este aumento de representatividade é discutido na se¢do 6.2.4 de
como o CE podera aumentar a representatividade e por consequéncia o poder de compra e 0s

relacionamentos com fornecedores.

6.2.3. Relacionamento com o APL

As empresas participam da cadeia de especializacdo produtiva dentro APL como o ultimo elo,
com excecdo da empresa Gama. Ocorre 0 fornecimento de insumos mecanicos produzidos em
empresas do APL para as empresas entrevistadas. Isto apresenta um dos fatores de Humphrey
& Schmitz (1998) para o alcance de beneficios coletivos em APLs, a especializagdo produtiva
das empresas. No contexto de parceria, existem algumas evidéncias de parceria operacional
e/ou tecnoldgica. De acordo com o entrevistado da empresa Omega, os produtos s&o de baixo

valor estratégico, por isto, ndo ha um relacionamento mais intenso. Entretanto, o entrevistado
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destaca que a proximidade geogréafica facilita a comunicacdo com os fornecedores. Ja as
empresas Alfa e Beta possuem considerdvel parceria tecnoldgica, pois, durante o
desenvolvimento, as empresas desenvolvem as especificagdes e cronogramas junto com seus
fornecedores do APL. Estes entrevistados afirmam priorizar o fornecedor dentro do APL

devido as vantagens de um melhor relacionamento.

Quanto as cooperagOes horizontais, de maneira geral, as empresas possuem um bom
relacionamento com a associacdo gestora, 0 que permite a participacdo em feiras
internacionais e outros eventos para promogéo de vendas. Outro fato positivo é a inclusao das
empresas em consultorias e certificacdes. A parceria com Inatel também foi destacada nas
entrevistas, pois a faculdade tem possibilitado financiamentos junto a instituicbes de amparo a
pesquisa de projetos pioneiros no pais, no caso da empresa Omega. As empresas Alfa e Beta
tém investido em projetos de desenvolvimento tecnoldgico coordenados pelo Inatel. Estes
dois sdo os elementos principais na parceria das empresas com o APL. O terceiro elemento de
parceria sdo as empresas, mas ndo foi evidenciada nenhuma manifestacéo de parceria direta
com as empresas do APL no contexto de cooperacdo horizontal. Um fator inibidor apontado

foi a presenca de dois concorrentes direto da empresa dmega no APL.

Apesar deste trabalho néo ter sido observado uma cooperagéo horizontal intensa e direta entre
as empresas, a coordenacao da associagdo gestora, SINDVEL foi reconhecida como eficiente
e atrativa para as cinco empresas. Sendo assim, a SINDVEL poderia atuar de forma a
promover a cooperacdo horizontal numa ferramenta como CE B2B, desde que apresentasse

com clareza os beneficios a serem alcangados com tal cooperacéo.

6.2.4. Oportunidades e Barreiras as funcionalidades do CE B2B

Entre as empresas, hd uma maior percep¢do de que o CE proporciona um forte crescimento
para o setor de vendas, mas nao ha a visdo de crescimento do negécio através do CE orientado
ao setor de compras. Isto torna mais dificil o reconhecimento dos beneficios. Devido a
auséncia de contato das empresas com o comércio eletrbnico B2B, cada uma das 14
funcionalidades principais foram explicadas aos entrevistados de acordo com suas defini¢des
apresentadas na revisdo de literatura. Ou seja, nesta etapa buscou-se uma visdo dos
entrevistados em relagdo a uma concepcdo do CE B2B frente a suas realidades de
relacionamento com fornecedores e estratégias da organizagédo (Tabela 24 e Tabela 25). O CE
B2B relatado aos entrevistados € um sistema do APL e customizado para as empresas
comprarem e gerenciarem seus suprimentos através dele. Este sistema seria orientado ao
comprador, conforme classificagéo estabelecida por Pavlou & Sawy (2002).
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Com relacdo as funcionalidades transacionais, pode-se afirmar que as funcionalidades de

leildes, catdlogo e informacgOes de entregas sdo de baixo interesse, pois ndo vao ao encontro

dos anseios estratégicos das empresas. Essas funcionalidades implicam em uma mudanca dos

processos de compra sem contribuir para o desenvolvimento de parcerias com fornecedores e

também apresentam uma aplicacdo restrita aos insumos indiretos, 0s quais tém uma parcela

muito reduzida dos custos de aquisicao.

Leildo Reverso

Tabela 24 - Funcionalidades Transacionais do CE B2B

Funcionalidade Aplicével a Oportunidade

Insumos indiretos
(Todas exceto Omega);
Sem aplicacdo e pouco
interessante (Omega);

Reducdo de custo
(Interessante - Alfa);

Barreira
Reducdo de custo pouco
significativa comparado aos
gastos de compras (Gama) e ao
procedimento de cotagdo
(Omega);
Dificil inclusdo de fornecedores
(Beta, Delta);
Processo de aquisicdo lento
(Alfa);

Leilao Direto Todos os itens de Atratividade para N&o ha beneficios para os
compra (Alfa); entrada do fornecedor no | compradores (Beta, Gama, Delta,
Sem aplicacéo e pouco sistema (Pouco Omega);
interessante (Beta, Interessante - Alfa);
Gama, Delta,Omega);

Catalogo Mesma visdo do Leildo direto (Todas as empresas);

InformacGes de Sem aplicacéo e pouco interessante (Todas as empresas);

entrega

Automacéo do
pedido de compra

Itens com contrato e
volume (Alfa, Beta);

Reducdo  do  custo
administrativo

(Interessante — Alfa);

Restricdo de aplicacdo aos itens
sob regime contratual (Beta);

Cotacédo (RFQ) Todos os itens de Reducéo do custo Inclusdo rapida de um grande
individual compra (Todas as administrativo (Muito namero de fornecedores para que
empresas); Interessante — Gama); se possa iniciar o uso (Beta);
Reducéo de precos e
agilidade na compra
(Beta, Delta, Omega);
Cotagdo (RFQ)em | Todos os itens de | Redugéo de prego e frete | Dificuldades operacionais como
Grupo (Piggy- compra  (Todas as | (Muito interessante - divergéncia de formas de
Backing) empresas); Beta); pagamento (Gama);

Melhorar as condigoes
de importacdo (Omega);

O cliente determina o fornecedor
(Delta);

Divergéncia e redundancia de
especificacOes (Alfa e Beta);

Compra em Grupo
Agendada
(Cotagdo — Third-
party)

Insumos indiretos
(Todas as empresas);

Reducdo de preco (Alfa e
Gama);

Dificuldades operacionais como
divergéncia de formas de
pagamento (Gama);

Por outro lado, a cotacdo é o processo atual de compras pela empresa e a funcionalidade do

CE B2B, vista como muito interessante, pode agilizar o processo de compra com a premissa
de uma base significativa de fornecedores cadastrada no sistema. Neste ponto, foi advertido

que o CE B2B precisa ser integrado ao ERP das empresas para um bom funcionamento. Esta
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funcionalidade, dado o amplo reconhecimento dos entrevistados, seria obrigatoria na
implantagdo de CE no APL.

Em relacdo a cotacdo em grupo (Piggy-Backing), segundo taxonomia de Schotanus & Telgen
(2007), as empresas julgam que ha uma larga gama de produtos em comum entre as empresas.
De acordo com os entrevistados, a principal vantagem esta na redugdo de custos do produto.
Todavia, com um aumento do volume de compra, existe a possibilidade da eliminacdo de
intermediarios (distribuidores), os quais sdo um dos obstaculos para os relacionamentos.
Existem também dificuldades operacionais que devem ser creditadas como barreiras, como a
dificil conciliacdo no que tange as formas de pagamentos, fretes e outras questdes fiscais. A
priori, a proposta da atuacdo da associacdo gestora do APL, SINDVEL, como uma
financiadora, a fim de adequar as condi¢6es de pagamentos, atenderia de forma satisfatoria as
diferentes necessidades durante uma compra em grupo. A empresa Omega acredita que a
principal vantagem estd em melhorar as condi¢des de importacdo, pois representa 80% das
compras da empresa. Para contornar todas as dificuldades fiscais e logisticas, foi sugerida
pelo entrevistado a atuacdo da SINDVEL como distribuidora. Além disto, ha também a

barreira de divergéncias de especificacdes que podem inviabilizar.

J& a compra em grupo agendada, Third-Party conforme a taxonomia de Schotanus & Telgen
(2007), seria importante paras empresas. O beneficio reconhecido pelos funcionarios nesta
funcionalidade foi a reducdo de preco. Mas a carga de trabalho para comprar insumos
indiretos de baixo valor estratégicos poderia ser reduzida. Uma parte consideravel das
transacdes estaria centralizada na SINDVEL. Isto permitiria um maior foco das empresas nas

compras que agregam valor, o que é importante para as pequenas estruturas de compras.

Na mesma linha de reducdo de custos administrativos esta a ferramenta de automacdo do
pedido de compra. Trata-se de uma ferramenta importante para o CE B2B no APL, pois seria
0 mecanismo agil para itens em que as empresas compram com um preco ja estabelecido. O
contraponto indiscutivel € que, para maior parte dos itens, dos volumes de compra e das
empresas, ndo seria aplicavel, em virtude da pouca utilizacdo de contratos e precos pré-

estabelecidos.

Sobre as funcionalidades estratégicas do CE B2B, o que as empresas esperam € uma

organizacdo maior das informacdes relativas aos fornecedores e divulgacdo delas a fim de

exigir uma melhoria do nivel de servico e assisténcia dos fornecedores. No campo da parceria

operacional, as funcionalidades de compartilhamento de previsdo de demanda e

processamento de ndo conformidades podem aumentar o comprometimento dos fornecedores
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com as entregas e defeitos. Além disto, contribuem para a alimentacdo de dados do sistema de

avaliagéo e selecdo de fornecedores.

Tabela 25 - Funcionalidades Estratégicas do CE B2B

Compartilhamento
de Previséo de
Demanda

Produtos com
posicionamento
semelhante aos itens 1 e
2 (Alfa);

N&o aplicavel aos atuais
processos das empresas
(Todas, exceto Alfa);

Aumentar a parceria com
fornecedor e assegurar o
fornecimento (Muito
Interessante - Alfa);

Nao identificada;

Compartilhamento
de informacdes de
desenvolvimento de
produto

Produtos com
posicionamento
semelhante aos itens 1 e
2 (Alfa, Beta);

Né&o aplicavel aos atuais
processos das empresas
(Gama, Delta e Omega):

Aumentar o desempenho e

organizacdo dos projetos de
desenvolvimento de produto
(Muito Interessante - Beta);

Aplicavel somente PMEs
fornecedoras (Alfa, Beta);
Burocratizagdo do processo
de desenvolvimento de
produtos (Alfa);

Processamento de
nao conformidades

Insumos diretos e com
maior incidéncia de nao
conformidades (Delta);
Todos 0s insumos
diretos (Beta);

Sistematizar e aumentar a
eficécia dos indicadores da
avaliacédo de fornecedores
(Muito interessante - Beta,
Delta);

Ineficécia devido a falta de
resposta do fornecedor
(Alfa, Gama, Omega);

Avaliagdo e Selecéo
de fornecedores
(individual)

Todos 0s insumos
diretos (Alfa, Beta);

Centralizar as informacGes e
facilitar a divulgacéo de
desempenho com os
fornecedores (Muito
Importante — Beta);

Nao identificada;

Avaliacédo e Selecdo
de fornecedores (em
grupo)

Todos 0s insumos
diretos (Alfa, Beta);

Troca de informagGes entre
as empresas e aumento da
representatividade do APL
em relacdo fornecedor
(Muito Importante — Beta);

Na&o identificada;

O sistema de avaliagdo e selecdo de fornecedores tem como principal oportunidade a
centralizacdo das informacg6es, aumentando a divulgacdo entre as empresas do APL e o0s
fornecedores, a fim de que o fornecedor melhore o nivel de servigo e assisténcia. A outra
vantagem é que esta base de dados proverad informagdes para que as empresas optem por
melhores fornecedores, dado o compartilhamento de informac6es entre as empresas do APL.
Ndo como resultado especifico de uma funcionalidade, mas de um sistema de CE B2B,
espera-se com a implantagcdo no APL o aumento da representatividade e da visibilidade das
empresas, seguindo como exemplos os casos da visitas periodicas de grandes fornecedores e
do fabricante suico de cabos e conectores. Neste caso um sistema de avaliacdo de
fornecedores compartilhado entre as empresas do APL seria uma evidéncia ao fornecedor de
gue ele esta sendo visto ndo por uma empresa, mas pelo grupo de empresas que compde o
APL.
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A funcionalidade de compartilhamento de informacgdes de desenvolvimento de produto,
apesar de visualizada pela empresas como pouco interessante, com exce¢do da empresa Beta,
¢ uma ferramenta que trata diretamente da parceria tecnologica. Devido a alta demanda por
este tipo de parceria, tal ferramenta deveria ser considerada para os relacionamentos com 0s
fornecedores de médio e pequeno porte em que as empresas do APL conseguem

customizagdes do item comprado.

6.2.5. As Oportunidades e Barreiras ao sistema de CE B2B

A secdo anterior apresentou a visdo de cada uma das funcionalidades tratadas nesta pesquisa.
Contudo, é importante analisar as oportunidades e barreiras ao CE B2B em sua forma
abrangente. Quanto as transacOes, a oportunidade mais citada foi a reducdo de pregos. Em
escala menor, foi citada a reducdo da carga de trabalho o que vai de encontro com a estrutura
reduzida do setor de compras. Por isto, trata-se de importante beneficio, apesar da percepc¢éo
deste beneficio ter sido feita por duas empresas, Alfa e Gama. Estes beneficios foram citados
na literatura por Mclvor et al. (2003). As principais barreiras foram a dificuldade em

operacionalizar o CE e incluir os fornecedores no sistema.

Sobre as questdes de gestdo de suprimentos através do CE B2B, os principais beneficios
percebidos do CE B2B foram assegurar o fornecimento dos fornecedores, sistematizar os
indicadores de gestdo de fornecedores e aumentar a troca de informagdes sobre os itens de
compras e o0 os fornecedores. As empresas Gama e Delta ndo destacaram nenhuma dessas
ferramentas que apdiam a gestdo do fornecedor porque nédo identificaram demanda pelo o uso
e também afirmaram que dificilmente ocorrerd o envolvimento dos fornecedores em
ferramentas como o compartilhamento de informacgdes de desenvolvimento de produto e o

processamento de ndo conformidades.

Com relacdo aos relacionamentos com fornecedores praticados, foram listados alguns
empecilhos e facilitadores. A Figura 21 apresenta as funcionalidades que podem diminuir a
influéncia destes empecilhos nos atuais relacionamentos. As barreiras geogréafica, intermédio
de distribuidores e baixo poder de compra podem combatidas pelo APL através do aumento
do poder de compra e representatividade do APL em relagdo aos fornecedores. Neste sentido,
a cotagdo em grupo e a avaliacdo e selecdo de fornecedores compartilhada poderiam permitir
este aumento de representatividade. J& as funcionalidades de cunho estratégico (ex.:
compartilhamento de previséo de demandas, processamento de ndo conformidades) poderiam

disponibilizar sistemas que suportem parcerias. Estas sdo oportunidades identificadas em que
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0 comeércio eletrénico B2B em um APL poderia aumentar o nivel de parceria tecnoldgica e

operacional entre as empresas e seus fornecedores conforme demandas por relacionamentos

apresentadas nesta pesquisa.

Barreira Geogréfica
(itens importados)

Baixo Poder de Compra
(assimetria de poder)

Presenca de
Intermediario
(distribuidores)

Auséncia de sistemas
que apoiem os
relacionamentos

Auséncia de estratégias
que direcionadas aos
relacionamentos

11111

Aumento da
representatividade e
do poder de compra
do APL em relacdo

aos fornecedores

Cotagao em grupo /
Avaliacdo e selegdo de

fornecedores em
grupo

Funcionalidades estratégicas do CE
B2B que apoiam a gestao dos
fornecedores

Independe do CE B2B. O esforco
deve partir das empresas e
associacao gestora do APL.

Figura 21 — As Oportunidades de melhorar o relacionamento com fornecedores do APL
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7. Conclusodes

Desde a década de 80, em que existia apenas 0 gerenciamento dos materiais comprados, até os
tempos atuais, a gestdo de relacionamento com fornecedores tem evoluido como um
importante diferencial competitivo para as empresas. Todavia, este tema ainda é um privilégio
das grandes organizagdes. Por limitagGes internas e externas, as pequenas empresas estdo a
margem da gestdo de relacionamento com fornecedor. As parcerias com fornecedores sdo

informais e freqlientemente regidas por grandes fornecedores.

Uma forma organizacional capaz de superar as limitacbes e defasagens das pequenas
empresas é o arranjo produtivo local, um agrupamento setorial e geografico de empresas. Os
beneficios deste agrupamento estdo nos ganhos de eficiéncia coletiva resultantes da
cooperacdo entre os membros. A partir deste contexto, o objetivo deste trabalho foi entender
como sdo os relacionamentos com fornecedores no arranjo produtivo local (APL), a influéncia
dos ganhos de eficiéncia coletiva nestes relacionamentos e quais séo as principais dificuldades

e potenciais de melhoria dos relacionamentos com fornecedores.

A pesquisa revelou que existe uma prioridade por parcerias tecnoldgicas na estratégia das
empresas do APL (Alfa, Beta e Omega). Isto foi observado através da analise dos fatores de
competéncia. As empresas visualizam um crescimento por meio de uma maior compreensao
da tecnologia dos itens comprados. Outros dois fatores que reforgaram a importancia da
parceria tecnoldgica no relacionamento com fornecedores foram o de novidade e
complexidade. Existe uma gama de itens comprados que possuem freqlentes inovacbes pelo
fornecedor em que as empresas ficam vulneraveis, tendo muitas vezes que readequar ou

submeter a um novo desenvolvimento de produto.

Ja a demanda por parceria operacional no relacionamento com fornecedores € menos intensa
para 0 APL. A analise dos fatores econémicos e de mercado fornecedor permitiu esta
conclusdo. Os fatores econdmicos indicaram o0s itens que necessitavam de parceria
operacional em funcdo da importancia financeira da compra. Apesar disto, 0s itens possuem
um volume de compras que ndo justifica esforcos em parcerias para reduzir custos de
transporte e armazenagem. A parceria operacional mais indicada foi o compartilhamento de
previsbes de demanda. O fator mercado fornecedor possibilitou visualizar os itens que

demandam por parcerias operacionais que assegurem os fornecimentos como contratos.
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A pesquisa também mostrou que os relacionamentos com fornecedores das empresas do Vale
da Eletronica séo bésicos. Eles ocorrem de maneira informal, sem ter uma estratégia e um
sistema para apoia-los conforme preconizado por Mudambi et al. (2004). Em termos de
mecanismos, o que de fato existe para apoiar o relacionamento sdo 0s meios de comunicagao
(e-mails, telefones e visitas). Dentre os relacionamentos praticados, pode-se destacar alguns

em relacdo a parceria tecnologica:

e Assisténcia técnica para auxiliar no desenvolvimento de um produto onde o item

comprado é aplicado (comunicacao frequente, incluindo visitas);

e Antes da homologacdo do item de compra, a empresa visita o fornecedor para obter

conhecimentos sobre o produto que serd comprado;
e Definicdo das especificagdes do novo item comprado em reunides e visitas.

Em relacdo a parceria operacional, pode-se destacar o estabelecimento de contratos de curto
prazo, envio de previsdes de demanda e de indicadores de defeitos. Estas formas de parcerias
foram identificadas em alguns itens das empresas Alfa, Beta e Omega. Nestas empresas,
também foi possivel constatar alguns facilitadores do relacionamento: - a percep¢do dos
beneficios resultantes das parcerias com fornecedores, a representatividade do APL e
iniciativas para buscar parcerias. E importante destacar que estas empresas produzem
produtos com maior complexidade tecnoldgica o que certamente influencia para que as

empresas reconhegcam mais facilmente os beneficios de relacionamento com fornecedores.

Por outro lado, foi observada também a inexisténcias de parcerias para determinados itens
cujas caracteristicas sao restritivas aos relacionamentos com fornecedores para as empresas: -
Assimetria de poder (baixo poder de compra), a barreira geografica (importacdo) e presenca
de intermediarios (distribuidores ou representantes). Além destes aspectos restritivos, podem
ser incluidos dois que afetam todos os itens e todas as empresas: - a falta de sistemas que
suportem os relacionamentos e a falta de estratégias das empresas na busca por parcerias com
fornecedores. Outra constatacdo que € um obstaculo ao relacionamento com fornecedores é o
fato de que a maior parte das parcerias ocorre por iniciativa do fornecedor, ou seja, ndo ha

prioridade ao relacionamento com fornecedor.

Uma gestdo de relacionamento com fornecedores eficiente deve possuir uma boa capacidade
gerencial. Neste sentido, o setor de compras apresenta algumas caracteristicas desfavoraveis: -

a estrutura de equipe reduzida, os procedimentos de compras que exigem uma carga de
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trabalho consideravel tanto para itens estratégicos como para itens ndo criticos e o elevado
namero de itens de compras por empresas (1200 a 68000).

Com relacdo a influéncia dos ganhos de eficiéncia coletiva no relacionamento com
fornecedores, este trabalho identificou em dois casos (Alfa e Beta) a assisténcia técnica
regular de grandes fornecedores no APL. O principal fator que explica esta parceria é que
nestas visitas o representante do fornecedor visita ndo s6 uma empresa, mas um conjunto de
empresas. Esta idéia foi identificada dentre os facilitadores de relacionamento com

fornecedores como a representatividade do APL.

Em face desta realidade dos relacionamentos e da visdo da geréncia em relacdo as
funcionalidades do comeércio eletronico estabelecidas nesta pesquisa, as principais

oportunidades ao arranjo produtivo local sdo:

e O aumento do poder de compra;

A reducéo dos custos administrativos (reducgéo da carga de trabalho);

O aumento da representatividade das empresas dado que o fornecedor sera visto nao
por uma empresa, mas pelo APL e através de indicadores e informacdes sobre o nivel

de servico;

e A melhoria da selecdo dos fornecedores priorizando os que prestam o melhor suporte

tecnoldgico;

e Um reconhecimento consideravel dos beneficios do comércio eletrbnico pelas
empresas 0 que é primordial para sua implantacdo segundo Stockdale & Standing
(2004).

As barreiras ao comércio eletronico identificadas nesta pesquisa foram:

e A dificuldade em operacionalizar funcionalidades que ndo sdo praticadas,
principalmente as funcionalidades em grupo que receberam o maior apontamento de

barreiras relacionadas a operacionalizacao;

e A dificil inclusdo e envolvimento de fornecedores no sistema devido ao baixo poder

de compra;
e A falta de prioridade do setor de compras na estratégia da empresa;

e A interacdo entre as empresas do APL é bem restrita 0 que torna mais incerta a

aplicacdo de funcionalidades como cotacdo em grupo e avaliacdo e selecdo de
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fornecedores em grupo. O contraponto é que a governanga do APL é bastante ativa
para promover eventos que favoregcam as empresas do APL e este pode deve ser o

caminho a ser seguido numa implantacdo do comércio eletronico.

A partir da ponderacdo entre as oportunidades e barreiras do comércio eletrénico, pode-se
concluir que o sistema é importante para o APL avangar no relacionamento com fornecedores
e por conseqiéncia se desenvolver tecnologicamente e financeiramente. Porém, na
implantacdo estas barreiras precisam ser exploradas com profundidade, pois sem supera-las
ndo ha como implantar um comércio eletrénico eficiente que traga as oportunidades descritas

neste trabalho.

7.1 LimitacOes da Pesquisa e Sugestdes para Trabalhos Futuros

Esta pesquisa se ateve a um processo de investigacdo amplo de caracterizagdo dos
relacionamentos com fornecedores de um APL. Porém, com as descricdes feitas neste
trabalho sobre os relacionamentos com fornecedores torna-se a execu¢do uma survey sobre
relacionamento com fornecedores nos APLs. Isto permitird generalizar algumas conclusdes

sobre o nivel de relacionamento praticado, os aspectos facilitadores e empecilhos.

Quanto as oportunidades e barreiras do comércio eletronico ao APL, existem alguns assuntos

que devem ser estudados e ndo foram tratados neste trabalho:

e 0 grau de envolvimento com ambientes eletrénicos que os fornecedores das empresas

do APL possuem. E um fator importante para a implantacéo da ferramenta.

e apesar das empresas ndo perceberem beneficios em ferramentas direcionadas ao
fornecedor (ex.: leildo direto, catalogo), poderia ser bastante util para atrair os
fornecedores a participarem do CE B2B. Deveria ser investigado como o0s

fornecedores véem as funcionalidades do sistema em geral.

e 0S processos em conjunto como cotacdo em grupo possuem Varias barreiras
operacionais relatadas nesta pesquisa. Para trabalhos futuros, € sugerida uma
investigacdo especifica de compras em grupos a qual deverd explorar o
desenvolvimento de mecanismos em nivel operacional, apresentando as vantagens e

desvantagens deste sistema.
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Anexo A — Método de Narasimhan (1983)

Este anexo contém a descricdo da metodologia apresentada por Narasimhan (1983). A
metodologia pode ser usada para atribuir pesos a fatores que descrevam uma unica dimensao.
Em vez de compara-los todos os fatores e critérios juntos, o0 método sugere que sejam
comparados isoladamente de acordo com o nivel hierarquico. Por exemplo, o eixo vertical da
matriz de Olsen & Ellram (1997), Dificuldade de Gerenciar a Compra, apresenta uma

hierarquia de trés niveis conforme pode ser visto na Figura 22.

Dificuldade de|
Gerenciar a
Compra
(A)

Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas
do Produto do Mercado Externas
(A1) Fornecedor (A3)
(A2)
| | l | l
Novidade Complexidade Poder dos Competéncia Riscos Incertezas
(A1-1) (Al1-2) fornecedores técnica e (A3-1) (A3-2)
(A2-1) comercial do
fornecedor
(A2-2)

Figura 22 - Hierarquia dos fatores do eixo vertical de Olsen & Ellram (1997)

O objetivo deste método é determinar o peso de cada fator nos niveis mais baixos. Por
exemplo, deve-se atribuir pesos aos critérios novidade (Al-1) e complexidade (Al-2)
comparados entre si. J& 0 peso de Caracteristica do Produto (Al) € avaliado em comparacao
com os fatores Caracteristica do Mercado Fornecedor (A2) e Caracteristicas Externas (A3).
Esta forma de comparacdo isolada por conjunto de sucessores na hierarquia reduz a
complexidade de uma atribuicdo pesos. A complexidade da analise seria grande se 0 método
fosse atribuir pesos aos seis fatores do terceiro nivel da arvore em uma so vez. A Figura 23
apresenta 0 metodo para calcular os pesos dos fatores. Em seguida a Tabela 26 apresenta um
exemplo ilustrativo de célculo dos pesos para os fatores. Este procedimento deve ser repetido
para cada subcategoria da hierarquia. Calculado o peso de todos os fatores, 0 passo seguinte

trata-se do célculo do score ou pontuacdo da compra em relacdo a dimensao analisada. Este
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calculo da pontuacéo de uma determinada compra esté ilustrado na Figura 24 e alguns valores

expressos podem ser entendidos como:

Peso de 0,54 para novidade indica que o fator tem uma representacdo 54% na

dimenséo de Dificuldade de Gerenciar a Compra;

Score de 5,80 (de 9) indica que a compra possui uma dificuldade média no eixo de

Dificuldade de Gerenciar a Compra.

f 1 f 2 eee f n y4 W
fi | Xu X2 ... Xwm|Z1| W1
f2 X212 X2 ... Xun|Z2|W2
fn X1 X n2 X nn Zn Wn
Soma| S 1.0
Legenda:
n NUmero de fatores
fi Fator i
Xij Resultado da avaliacdo das importancias do fator i em
relacdo ao fator j usando uma escala de importancia de 1
(igualmente importante) a 9 (absolutamente importante). A
matriz é completada pela inversao de X ji=1/Xij;
Definicéo
1 Igualmente importante
3 Um Pouco Mais importante
5 Mais importante
7 Muito Mais importante
9 Absolutamente importante
Zi Média Geométrica dos pesos.
Zi=(Xin*Xi2* ... * Xin)¥;
n
S Somatdrio das médias geométricas S=3) Zi;
i=1
Wi Peso do fatori. Wi=2Zi/S;

Figura 23 - Célculo dos pesos dos fatores
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Tabela 26 - llustracdo do célculo dos pesos de cada fator

Caracteristica de 1 3 7 2.76 67.74%

Produto
Caracteristica do

Mercado 1/3 1 713 0,92 22,58%

Fornecedor
Caracteristicas 17 3/7 1 0,39 9,68%
Externas
| Soma 4,07 100,00%
Dificuldade de|
Gerenciar a
Compra
| |
Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas
do Produto do Mercado Externas
(0,68) Fornecedor (0,10)
(0,22)

| | | | | |

Novidade Complexidade Poder dos Competéncia Riscos Incertezas
(0,80) (0,20) fornecedores técnica e (0,33) (0,67)
(0,86) comercial do
fornecedor
(0,14)

Total de Pesos
(0,68*0,80) + (0,68*%0,20) + (0,22*0,86) + (0,22*0,14) + (0,10*0,33) + (0,10*%0,07)
0,54 + 0,14 + 0,19 + 0,03 + 0,03 + 0,07 =1,00

Avaliagdo da compra A em relacéo aos fatores
7 1 5 3 9 7

Score = 0,54*7 + 0,14*1 + 0,19*5 + 0,03*3 + 0,03*9 + 0,07*7 = 5,72 (de 9)

Figura 24 - llustragdo do célculo do score a partir dos pesos e avaliacéo dos fatores

E importante que os gestores, envolvidos neste método, visualizem toda a escala (Tabela 27)
guando forem avaliar cada compra. A escala € relativa e também possui um grau de
subjetividade elevado na avaliacdo, portanto ndo se pode comparar empresas por meio deste
método, trata-se de uma visdo interna da empresa para que se possa destinar estratégias

distintas a cada tipo de compra. Dada a subjetividade, é de grande valor que os gestores
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levantem nameros e informagGes de indicadores para que a avaliacdo seja menos vulneravel a
erros.

Tabela 27 — Escala determinada na pesquisa para os valores de avaliacdo dos itens
Definicéo
Importancia Muito Baixa
Importancia Baixa
Importancia Moderada
Importancia Alta
Importancia Muito Alta

o|N|lo|w|F
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Anexo B — Protocolo de Pesquisa

Foi realizado o primeiro protocolo e aplicado ao caso piloto o qual permitiu alguns
aprimoramentos como ajustes no questiondrio e a definicdo do funcionarios a serem
entrevistados. Baseado no caso piloto verificou-se que as areas com maior interface com o0s
fornecedores da empresa (caso piloto) eram o setor de compras e a engenharia de produto que
especifica o setor de compras o que deve ser comprado. Por isto, os entrevistados foram os

gestores das areas de Compras e Engenharia de Produto.

Um dos ajustes proveniente do caso piloto que permitiu adequar as questdes para coletar a
informacdo vislumbrada foi na anélise do critério de complexidade do item. Para este segundo
critério do fator de caracteristicas dos produtos, foram feitas perguntas sobre o nivel de
customizacdo solicitada ao fornecedor e o nivel de requisitos da qualidade para os itens ao
caso piloto. Contudo, estas perguntas nao transmitiram sozinhas a idéia de complexidade para
0s entrevistados, porque, para os principais itens de compra, a empresa apenas submete-se as
especificacbes pré-determinadas por seus fornecedores. Olsen & Ellram (1997) preconizam 0s
fatores necessitam de adequacao para diferentes empresas. Assim, a questdo formulada que
retratou melhor o fator complexidade foi sobre a dificuldade de se compreender a tecnologia

do item comprado. Esta questdo ap6s o caso piloto passou a ser o padrdo para 0S €asos.

Feito os refinamentos necessarios, foi estabelecida uma entrevista em cinco fases descritas na

Figura 25. A entrevista foi suportada por um questionario estabelecido adiante.
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Avaliagio e posicionamento
dos quatro itens sob os fatores
e critérios de Olsen & Ellram

(1997)

Procedimentos de compras ¢
_ |relacionamentos com

fornecedores para os quatro
itens

Aspectos Gerais de compras e
relacionamento com
fornecedores

——

Objetivo: Compreender o universo de compras e relacionamento
com fornecedores das empresas (Objetos de estudo) — Base
teorica: Capitulo 2

Y

Relacionamento com as
empresas ¢ a associagéo
gestora do APL

Perspectivas em relagio ao
comeércio eletrénico B2B —
Vantagens e Impedimentos

Objetivo: Compreender o relacionamento cooperativo das
empresas no APL (Objetos de estudo) — Base tedrica: Capitulo 3

Objetivo: Investigar as perspetivas do CE B2B — Base teorica:

Capitulo 4

Figura 25 — Fases das entrevistas guiadas por um questionario semi-estruturado
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Questionario
1) Dados Gerais

Dados da empresa

Nome/ Razao Social:

N. de empregados:

Segmento de atuacao:

N. de Produtos/Servicos Vendidos:

N. de Produtos/Servicos Comprados:

Entrevistado

Nome:

Funcéo:

Definicéo de Itens de Compra a serem focados na entrevista:

Item 1: (ESTRATEGICO)

Insumo direto (e.g. matéria-prima)

Compra sistematica (alta freqliéncia e quantidade)

Alta porcentagem no valor das compras

Alta tecnologia e complexidade

Item 2: (ALAVANCAGEM)

Insumo direto (e.g. matéria-prima)

Compra sistematica (alta freqliéncia e quantidade)

Alta porcentagem no valor das compras

Baixa/Média tecnologia e complexidade

Item 3: (GARGALO)

Baixa porcentagem no valor das compras

Alta tecnologia e complexidade

Item 4: (NAO CRITICO)

Baixa porcentagem no valor das compras

Baixa tecnologia e complexidade




2) Categorias de Compras — Avaliacéo dos Fatores de Olsen & Ellram (1997)

Questionario - Categorias de compras 1
A - - Setor
Importancia estratégica de compras (Eixo 1)
Fatores de competéncia - Peso: Muito baixo baixo moderado |alto| muito alto
Qual é a importancia de compreender o item comprado para o P
desenvolvimento de tecnologias e do neg6cio da empresa?
Fatores Econdmicos - Peso: Muito baixo | baixo | moderado |alto| muito alto
Qual é a porcentagem em relacdo aos custos totais de compras? C
Fatores de Imagem - Peso: Muito baixo baixo moderado |alto| muito alto
1. Qual € o nivel de importancia da imagem (MARCA) do item comprado P
perante o cliente?
2. Existe algum risco ambiental ou de seguranca do item fornecido? P

1 A coluna setor determina em quais questdes o entrevistado responsavel pela engenharia de produto também responde. Ou seja, a legenda P indica que a
questao deve ser respondida por ambos os entrevistados (Compras e Produto). C indica que a questdo necessita ser respondida somente pelo responsavel de
Compras.



Dificuldade em gerenciar a compra (Eixo 2)

Setor

Caracteristicas do produto - Peso:

Muito baixo

baixo

moderado

alto

muito alto

1. Novidade

1.1. Com que freqiiéncia o item comprado possui inovagdes/novas versdes?

2. Complexidade

Muito baixo

baixo

moderado

alto

muito alto

2.1. Qual é o esforgo da empresa em compreender a tecnologia dos itens?

Caracteristicas do mercado fornecedor - Peso:

Muito baixo

baixo

moderado

alto

muito alto

1.1. O nivel de oferta do produto (e.g. escassez, rupturas, demanda
competitiva , namero de fornecedores alternativos)

1.2. Quado dificil é a troca de fornecedor para o item comprado?




3) Procedimentos especificos do setor de compras dos itens definidos

Questdes Gerais sobre cada item comprado Setor
Quem é o decisor/aprovador da compra? Quais sdo 0s envolvidos? ltem 1 - C
Item 2 - Item 3 -
ltem4 -
Este produto é comprado direto de fabricantes ou de distribuidores? ltem 1 -
Nacionais? Quantos? Qual é o motivo de compra de mais de um C
fornecedor?
Item 2 - Item 3 -
ltem 4 -
Esta compra é feita individualmente ou em conjunto com outros itens | Item 1 - C
do fornecedor?
Item 2 - Item 3 -
Iltem 4 -
Existe um volume para a emisséo do pedido ou ponto de Iltem1 - c
ressuprimento?
Item 2 - Item 3 -
Iltem4 -
Existe uma classificacdo de niveis de compras? Em qual nivel elase |ltem1 - c
enquadra?
Iltem 2 - Iltem 3 -
Item 4 -
Qual € a razao mais forte para preferéncia de um fornecedor em relagéo ltem 1 ltem 2 ltem 3 ltem 4
a este item?
Qualidade; C

Prazo de entrega (confidvel e rapido);

Preco;




Qual é o nivel de confianga no fornecedor deste item?Que tipo de Item1 - c
atividades ou eventos que ilustram esta confianga?

Item 2 - Item 3 -

Iltem 4 -

Ja houve contrato para este item? Qual era a duragdo? Iltem 1 - C
Item 2 - Item 3 -

Iltem 4 -

Quais foram os procedimentos para homologar o fornecedor deste item? | Item 1 -

(e.g. certificacdo, auditorias/visitas ao fornecedor, testes, lista de P
requisitos, etc.)

Item 2 - Item 3 -

ltem 4 -
3) Relacionamento com fornecedores dos itens definidos

_ _ Estilos de Relacionamento Setor

Parceria Tecnoldgica

Foi feita alguma customizagdo de um item comprado? Se sim, a customizagéo ltem 1 -

requerida necessitou da troca de quais informag6es? Desenhos, materiais, reunides,

prototipagem? P
Item 2 - Item 3 -

Iltem 4 -

O fornecedor participa do desenvolvimento de um novo produto na empresa? ltem 1 -

Iltem 2 - Item 3 - P
Iltem4 -

A empresa aprova desenhos/projetos/especificaces do fornecedor? Iltem 1 -

Item 2 - Item 3 -

Iltem 4 -

E prestada alguma assessoria por parte do fornecedor para iniciar a Item 1 -

montagem/fabrica¢do na empresa?

P

Iltem 2 - Item 3 -

Item 4 -




Os padrdes do item fornecido sdo discutidos pela empresa e o fornecedor? (Ou Iltem1 -
mudar ou estabelecer um padrao)

Item 2 - Item 3 -
Iltem 4 -

Parceria Operacional

Para este item € transmitido previsdo de demanda ou dados do estoque ao Iltem1 -
fornecedor e comprador?Ou avisa previamente de uma provavel limitagdo de

atendimento das quantidades a serem fornecidas?

Item 2 - Item 3 -
Iltem 4 -

Como séo tratados os atrasos e a falta de precisdo da entrega? Existe algum Iltem1 -
indicador? Existe uma melhora do fornecedor em resposta a estes atrasos?

Item 2 - Item 3 -
Iltem 4 -

J& houve algum esforgo entre o fornecedor e a empresa para reduzir custos de Iltem1 -
estoque e transporte para este item?

Iltem 2 - Item 3 -
Iltem 4 -

Se o item apresentar uma ndo conformidade, como € a assisténcia técnica prestada | ltem 1 -
pelo fornecedor? Quais s&o os procedimentos em relacdo inconveniéncia? Existe

algum indicador? O fornecedor tem melhorado em respostas as reclamacdes?

Iltem 2 - Item 3 -
Item 4 -

Ha a ocorréncia de reuniGes da empresa com o fornecedor do item? Quais sao 0s Iltem1 -
assuntos tratados?

Item 2 - Item 3 -
Item 4 -

O fornecedor realiza uma pesquisa de satisfacdo em relacdo ao produto/servi¢o? Item 1 -
Iltem 2 - Item 3 -

Item 4 -




4) Aspectos Gerais do Setor de Compras

A requisicdo de compras € feita por outros funcionarios e
encaminhada ao comprador?

Existe um processo de aprovacdo das compras? Se sim, acima de
qual valor, a compra necessita ser aprovada?

Por quem a compra necessita de ser aprovada? Existe caso que
aprovacado necessita de mais de um aprovador?

Formalizada a necessidade, quando a empresa opta por cotar o
produto?

Quando a empresa opta por comprar sem cotagao?

Existe alguma forma de punigéo ou premiagédo ao desempenho do
fornecedor?

5) Relacionamento da empresa com o APL

Sim | Ndo Se sim, Como s&o os relacionamentos e parcerias? Setor

A empresa compra itens de outra empresa do APL? P
Se ndo, quais foram os

A. Parcerias Sim | N&o | Se sim, quais foram os resultados? | impedimentos?
A empresa ja realizou parceria na aquisi¢cao conjunta no P
APL de um servico de consultoria em tecnologia?
A empresa ja participou de alguma contratacdo conjunta de P
treinamentos ou assisténcia técnica do fornecedor?
Quiais sdo os tipos mais comuns de parceria realizada entre
a empresa e 0 APL no desenvolvimento de tecnologia, P
projetos e conhecimento?
A empresa ja fez investimentos em empresas ou em p
projetos de outras empresas do APL?




A participagdo em feiras e eventos organizados/apoiados
pela SINDVEL é feito com que freqiiéncia anual?

B. A confianca da empresa na unidade gestora e nas
empresas do APL

Quantos concorrentes diretos da empresa ha no APL?
Existe alguma parceria com eles? Se sim, como elas
ocorrem?

Quiais sdo 0s maiores empecilhos para as parcerias dentro
do APL?

Principais Parceiros

1. Enumere de acordo com o nivel de parceria

Faculdade

Empresas associadas

Fiemg

Sebrae

Sindvel

Outro:

Principais elementos de parceria com APL

1. Enumere de acordo com o nivel de parceria

Obtencdo de investimento

Exportagdo

Desenvolvimento tecnoldgico

QOutro:




6) Perspectivas das funcionalidades de CE B2B

A empresa ja realizou alguma compra corporativa pela internet?

A empresa ja recebeu ou tomou conhecimento de alguma proposta de participar de um comércio eletrénico B2B?

a. Parcerias

Pouco interessante (P)

interessante (I)

muito interessante (M)

Lista de itens de compras

Leilao reverso

Cotacéo (RFQ)

Cotacao em grupo

Ressuprimento
automatico e
pedido de compra

Materiais de escritorio

EPIs / Materiais de seguranca

Maquinas e equipamentos de alto valor

Item 1

Item 2

Item 3

Item 4

Lista de itens de compras

Leildo direto / Catalogo

Processamento de néo
conformidades

Compartilhamento de
previsdo de demanda /
estoque

Informac6es da
entrega

Materiais de escritério

EPIs / Materiais de seguranga

Maquinas e equipamentos de alto valor

Item1

Item 2

Item 3

Item 4




Indicadores e

Indicadores e

Compartilhamento de

. . informacdes para informacdes conjunta informacdes para Compraem
Lista de itens de compras 'Magoes para GOes ~ GOes p P
avaliagéo e selecéo de para avaliacdo e selecdo |desenvolvimento de grupo agendada
fornecedores de fornecedores produto

Materiais de escritorio

EPIs / Materiais de seguranca

Maquinas e equipamentos de alto valor

Item 1

Item 2

Item 3

Item 4

Funcionalidades

Beneficios esperados

Principais Impedimentos

Leildo Reverso

Compartilhamento de previsdo de demanda / estogue

Processamento de ndo conformidades

Catalogo

Ressuprimento automatico / Pedido de compra

Indicadores e avaliacdo e selecéo de fornecedores CONJUNTO

Leildo direto

Compra em grupo agendada

Informagdes de entrega

Compartilhamento de informagGes para desenvolvimento de

produto
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Funcionalidade

Descricédo da Funcionalidade (Para os entrevistados)

Leildo reverso

Comprador apresenta um item e a quantidade para aceitar a menor proposta de fornecedores que podem ser
selecionados.

Cotacdo (RFQ)

Comprador envia pedido de cotacGes para fornecedores selecionados a partir de uma base de fornecedores cadastrada
no sistema.

Cotacdo em grupo

Processo RFQ feito em grupo, iniciado com a abertura de RFQ por uma empresa que deixa aberto para participacao
de outras empresas selecionadas.

Compartilhamento de previséo de
demanda / estoque

Troca de informacgdes de demanda e nivel do estoque do comprador/fornecedor. Objetivo: antecipar possiveis
rupturas e acles a elas.

Processamento de néo
conformidades

Abertura de reclamacdes provenientes de ndo conformidades (qualidades) e campos para resposta ao fornecedor.

Catalogo

O acesso a sites do fornecedor para comprar produtos exibidos em um catalogo eletrénico com informagdes dos
produtos e precos predefinidos.

Ressuprimento automatico e
pedido de compra

Com uma regra definida, a compra é feita através de um ponto de ressuprimento de acordo com o nivel de estoque ou
simplesmente é feita a compra de um volume com preco ja estabelecido.

Indicadores e avaliacdo e selecédo
de fornecedores

Indicadores com informagfes como atrasos de entrega, pedidos incorretos e nao conformidades para avaliacéo e
selecdo de fornecedores.

Leildo direto

Leildo em que os fornecedores abrem para a venda do excesso de estogue.

Compra em grupo agendada

O administrador do sistema agenda (mensalmente/semanalmente) compra/cotacdo de materiais em que varias
empresas participam com suas respectivas quantidades.

Informagdes de entrega

Informagdes de rastreabilidade do produto.

Compartilhamento de informacGes
para desenvolvimento de produto

O sistema permite que a equipe de desenvolvimento do fornecedor e comprador acesse as planilhas, graficos,
cronogramas, especificacdes e desenhos; controlando modificacdes e revisdes em uma base Unica de dados.
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