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RESUMO

A complexidade das informacdes e sua informatizacdo geram grandes mudangas no
desenvolvimento do conhecimento. Neste cenario, a area de Compras passou por
transformacdes significativas, vindo a ser considerada estratégica em muitas
organizagbes. Dependendo do tamanho da empresa e setor, calcula-se que o total
gasto pelas empresas com compras varia de 50% a 80% da receita bruta. Portanto,
reducdes no custo das aquisicoes repercutem de forma significativa no resultado
financeiro da empresa. O propédsito deste trabalho € analisar a evolucao da area de
compras nas organizacoes, apresentar alguns conceitos, analisar a influéncia das
negociacdes eletrbnicas no percentual do faturamento bruto anual que é
comprometido com compra de produtos e contratacdo de servigos, lisura nos
processos de compras, tempo de processamento do pedido ao cliente interno e o
risco de ocorréncia de desvios, desfalques e fraudes nas transacées de compras.
Devido ao segmento educacional passar por um processo de expansao na oferta de
cursos e na melhora da qualidade do servigco prestado, foi possivel associa-lo com
as teorias abordadas sobre a crescente competitividade no mercado e a
necessidade de aprimorar 0s processos em compras. Foram selecionadas trés
Instituicdbes de Ensino Superior (IES) privadas que utilizam o mesmo Sistema
Eletrénico de Negociacao (SEN), pois o objetivo foi analisar a efetividade da
utilizacdo da ferramenta perante as hipoteses descritas neste estudo. O estudo
associa o suporte do SEN nas organizagdes perante a dinamizacdo e a
complexidade da informac&o, que afetam diretamente na gestdo das empresas.
Apoés andlise da pesquisa, fica evidente que o SEN é uma ferramenta essencial no
desenvolvimento dos processos de compras, novos métodos de negociagdo e

governanca.

Palavras-chave: area de compras, sistema eletrénico de negociagao, tempo de
processamento do pedido, transparéncia e resultados em IES



ABSTRACT

The complexity of information and its computerization generate large changes in the
development of knowledge. In this scenario, the Purchasing area has undergone
significant changes and have been considered strategic in many organizations.
Depending on the company size and market segment, it is estimated that total
spending by companies with purchases ranging from 50 % to 80 % of gross revenue.
Therefore, reductions in the cost of acquisitions impacting significantly on the
financial results of the company. The purpose of this paper is to analyze the evolution
of the shopping area in organizations, to present some concepts, analyze the
influence of electronic trading in the percentage of annual gross revenue that is
committed to purchasing products and contracting services, candor procurement
processes, lead time internal customer service and the risk of diversion,
embezzlement and fraud in procurement transactions. Due the educational segment
undergoing a process of expansion in course offerings and improving quality of
service, it was possible to associate it with the theories discussed on increasing
market competitiveness and the need to improve processes on purchases. Three
Institutions of Higher Education (IHE) that use the same Electronic Trading System
(ETS) were selected because the aim was to analyze the effectiveness of using the
tool before the events described in this study. The study combines the support of
ETS in organizations before the stimulation and complexity of information, which
directly affect the management of companies. After analysis of the research, it is
evident that the ETS is an essential tool in the development of purchasing processes,

new methods of negotiation and governance.

Keywords: purchasing area, electronic trading system, lead time, transparency and
results in IHE
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1 INTRODUCAO

A area de Compras ou suprimentos € considerada estratégica em muitas
organizacbes e o propédsito deste trabalho é organizar os principais conceitos
teéricos com objetivo de analisar a influéncia da ferramenta eletrbnica de
negociacao no aumento do desempenho das atividades, visando a economia efetiva

NOS Processos.
Este estudo apresentara os seguintes capitulos:

Capitulo 01 — Introducao: trata-se da introducao, para contextualizar o leitor sobre

o tema a ser tratado. Neste especifica justificativas, objetivos, problema e hipéteses.

Capitulo 02 — Revisao da Literatura: traz o desenvolvimento do tema, a partir da

revisdo da literatura disponivel, para auxiliar na compreensao.

Capitulo 03 — Metodologia: a metodologia de pesquisa utilizada para desenvolver a
investigacdo empirica e a coleta de dados.

Capitulo 04 — Apresentacao dos Resultados: andlise dos dados coletados na

pesquisa.

Capitulo 05 — Consideracoes Finais: as conclusdes e limitagdes do trabalho.

1.1 JUSTIFICATIVAS

O futuro das organizacdes nao é determinado simplesmente pela acao do
tempo, mas pelo que se constrdi através da qualidade da percepgdo sobre o
presente. As organizagdes, ao se planejarem para o futuro, precisam desenvolver
estruturas, e a area de compras deve participar nas tomadas de decisdes taticas e
estratégicas. (BARBOSA, 1998).

Ha uma crescente inseguranca no mundo dos negocios perante a grande
competitividade mundial, e a area de compras deixou de ser “segundo plano”, vindo
a ser considerada estratégica para as empresas. As empresas sao obrigadas a
repensar a maneira como fazem as compras e a ultrapassar o processo em que

somente trés orcamentos sao considerados o ideal para a seguranca e fornecimento
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de material ou servico. Atualmente fazer compras é uma profissdo em transicao e
esta area é considerada uma nova vantagem competitiva, ndo apenas em tempos
de crise ou recessdo, mas também, a qualquer momento que as empresas
pretenderem ampliar suas margens de lucro sem depender diretamente do
desempenho dos indicadores de vendas ou marketing. (CARDENAS LESMES,
2010).

A crise ocorrida em 1970 influenciou na necessidade de mudar a forma de
controlar os custos das empresas € a area de suprimentos ganhou mais importancia:

A crise do petréleo dos anos 1970 e a pressdao por uma gestdo mais
cuidadosa no sentido de proteger a estrutura de custos das empresas, fez
com que Compras ganhasse mais importancia (FUNG, 1999). Como reflexo,
nos anos 1980 e 1990 a integracdo de Compras com outras areas da
organizacao passa a ocorrer. Melhorias no processo da gestdao de Compras
e suprimentos passam a ser consideradas como uma maneira mais efetiva
de aumentar a lucratividade. (PEREIRA, 2013, p. 25).

No final dos anos 1990, a definicdo de Compras & ampliada. Cooper,
Lambert e Pagh (1997) definiram Compras como um dos processos que
compdem a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM — Supply Chain
Management). Essa nova abordagem defende que, com a aplicagdo dos
principios de SCM, as empresas podem melhorar a sua competitividade
(COOPER; ELLRAM, 1993), e a gestao do processo de Compras € parte
importante nesta busca pela vantagem competitiva (IRELAND, 2005).
(PEREIRA, 2013, p. 25).

A percepcéao estratégica da area de compras na organizagao é recente, pois
nao apresentava um papel estratégico proativo. Somente a partir dos anos 80 as
organizagbes comegaram a perceber vantagens do maior envolvimento desta area
na tomada de decisGes estratégicas, por ser um ambito adequadamente bem
desenvolvido. (BAILY, 2000).

Devido a recente crise econdmica 2008-2009, de acordo com Che’rif e Maira
(2011), os departamentos de compras das organizagées foram inseridos numa
situacdo particularmente dificil. Mediante a queda nas encomendas e perdas
financeiras significativas, a reacao dos gestores foi atuar com uma politica de corte
drastico nos custos e reestruturacdo processual. Assim, os compradores sao
utilizados para reduzir os custos, mas com cautela. Precisam gerenciar riscos e
programar mudangas profundas visando consolidar vantagens competitivas
derivadas de uma melhor gestdo com fornecedores. Muitos fornecedores
desaparecem do mercado nao pela escassez de clientes, mas devido a falta de fluxo



17

de caixa, pois recebem dos clientes somente apds 60, 90 e até 120 dias apds o

faturamento, 0 que com a crise, torna sua permanéncia insustentavel.

Neste contexto, a cadeia de suprimentos (supply chain), possui importancia
na eficiéncia das organizagdes e chamou a atencdo de numerosos académicos
durante os ultimos anos. Ela € manifestada de maneira cooperativa visando agregar
o valor e, em muitas pesquisas, normalmente € associada com a globalizagdo, pois
o foco principal da competicdo de mercado nao esta somente entre bens, mas entre
as cadeias de provisao que entregam os bens. (JANVIER; ASSEY, 2012).

Com o objetivo de verificar a importancia de compras, verificou-se que o total
gasto pelas empresas com compras varia de 50% a 80% da receita bruta,
dependendo do tamanho da empresa e setor. Portanto, pequenas reducdes no custo
das aquisi¢cdes podem repercutir de maneira altamente positiva no lucro da empresa.
(SIMOES; MICHEL, 2004).

Com o objetivo de representar e promover a expansao de conhecimento e
habilidades profissionais dos executivos que atuam na cadeia de suprimentos, o
Instituto Brasileiro de Supply Chain (Inbrasc), associacdo sem fins lucrativos, foi
fundado em 2007 por profissionais da area de suprimentos. E referéncia como fonte
segura na publicacdo de pesquisas relacionadas ao mercado de suprimentos, com
0s objetivos de auxiliar as empresas a analisar como o setor evolui, e de debater as
perspectivas. (INBRASC, 2011).

O Inbrasc desenvolveu uma pesquisa para esbocar o panorama da area de
compras no Brasil através de entrevistas realizadas com 435 gestores de empresas
de diversos portes e segmentos em maio de 2011. Com o intuito de sensibilizar a
analise do cenario nacional sera exposta a interpretacdo dos resultados da

pesquisa.

Ao analisar as figuras 2 e 3 é possivel averiguar que 72% dos gestores
entrevistados atuam em organizacdes que faturam acima de R$ 600 milhdes de

reais ao ano e 0 mesmo percentual atua no segmento da industria.

Na figura 4 verifica-se que a funcao do gestor de supply chain esta no nivel de

geréncia ou diretoria, totalizando 87% dos entrevistados. Este fato vai de encontro



18

ao que Barbosa (1998) afirma, pois a area de compras deve participar ativamente
nas decisoes taticas e estratégicas.

Dentro desta perspectiva, a importancia estratégica de suprimentos nas
organizacoes, principalmente ap6s ser considerada a nova vantagem competitiva,
segundo Cardenas Lesmes (2010), ndo € evidente que os gestores responsaveis
por compras apresentam pleno conhecimento da importancia das suas atividades
realizadas nas empresas e 0s impactos nas organizacdes. Esta pesquisa ratifica a
suposicao de Cardenas Lesmes (2010), pois 80% dos gestores entrevistados
declararam que ndo possuem pleno entendimento do impacto na area de Supply
Chain nas empresas. Esta informagdo € alarmante e deve ser levada em

consideragao no desenvolvimento da area de suprimentos das empresas.

FIGURA 01 - FATURAMENTO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

+600mi 300a600mi 1002 300mi 20 100mi - 20mi

b%h 9%
Fonte: INBRASC (2011)

FIGURA 02 - SEGMENTO DE ATUAGCAO

. SERVICOS

21%

Fonte: INBRASC (2011)
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FIGURA 03 — POSICAO DA AREA DE SUPPLY CHAIN NAS ORGANIZACOES

Fonte: INBRASC (2011)

FIGURA 04 — ENTENDIMENTO DO IMPACTO NA AREA DE SUPPLY CHAIN NAS EMPRESAS

200 i 69 11"
ENTENDEM ENTENDEM NAD

TOTALMENT! PARCIALMENTE ENTENDEM

Fonte: INBRASC (2011)

De acordo com a pesquisa, figura 05, 47% dos gestores de compras ao
implantarem uma nova ferramenta tecnolégica nas atividades, preferem uma
solucdo pronta do mercado e com o suporte de consultorias especializadas. A
utilizacdo de uma tecnologia desenvolvida pela organizagdo e o controle dos
processos, utilizando ferramentas basicas da Microsoft, ndo apresenta resultado
significativo ao ser comprada pela preferéncia de aquisicdo de um software

padronizado no mercado, que representa 74% da amostra.
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FIGURA 05 - COMO AS EMPRESAS PRETENDEM IMPLEMENTAR AS TECNOLOGIAS

1, COM SOFTWARES PADROES 27[, COM SOFTWARES PADROES
/o DE MERCADO,COM SUPORTE . 470 DE MERCADD IMPLEMENTADO
DE CONSULTORIAS POR RECURSOS INTERNOS

e Rw—

28” COM BASE EM 5[]/ COMEXCEL
/o DESENVOLVIMENTOINTERND  (J/0 ACCESS

Fonte: INBRASC (2011)

Na pesquisa desenvolvida por Biancolino (2011), a gestdo da Tecnologia da
Informagéo (Tl) é o principal agente efetivo capaz de gerar um diferencial
competitivo de forma sustentavel, ratificando a sua importdncia na gestdo da
informagdo mediante as novas solugdes aplicadas. E importante ressaltar que a
responsabilidade de suprimentos, segundo Rasmussen (1988), ndo esta limitada
aos investimentos diretos em matérias primas ou outros materiais, mas agrega as
despesas da atividade de compras, a salvaguarda, a logistica interna,
obsolescéncia, seguro e outras despesas dos materiais. A otimizagdo dos processos

provavelmente auxiliara no resultado operacional da area.

Ocorreu uma grande mudanga no processo de comunicacdo apds a
informatizacdo dos processos e ha necessidade de adequacao constante ao grande
fluxo de informacdes. (JOHNSON, 2001).
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Atrelado a este cenario, com o0 avanco da tecnologia de informagéo ocorreu a
incorporacdo de sistemas informatizados pelas corporagbes para apoio nas
atividades. (PLATT; KLAES, 2010).

Apesar dos sistemas serem desenvolvidos para facilitar a coordenacdo das
informacdes das dareas, mas nao de forma integrada, verificou-se que a
operacionalizagcéo, controle e tomada de decisées nas empresas era sustentada por
uma grande quantidade de sistemas, com linguagens de programacao e bases de
dados diferentes, complicando a gestdo dos recursos. Este fator e a pressao global
no aumento da produtividade catalisaram o desenvolvimento dos sistemas
integrados de gestdao, também denominados de ERPs (Enterprise Resource
Planning ou Sistema de Planejamento dos Recursos da Empresa), com estrutura
composta de modulos que incorporam 0s processos do negécio da organizacao e
seguindo as melhores praticas do mercado. (PLATT; KLAES, 2010).

O conceito sobre o ERP pode ser definido como:

O ERP é um sistema de informacao que sincroniza, integra e controla em
tempo real os processos de uma empresa pelo emprego de tecnologia
avangada. Foi concebido dentro do conceito de Sistema de Informagao
Unico para toda a empresa. E composto por mddulos integrados por um
unico banco de dados e configurados para atender as necessidade
especificas de cada organizagdo. O ERP induz as alteragbes nos
processos, pois traz embutido no software as melhores praticas para
operacao de uma empresa. O ERP requer que os diversos setores operem
de maneira integrada, sincronizada e colaborativa na operagéo e na solugao
de problemas. Cada usuario depende dos demais para o bom
funcionamento de sistema como um todo. Consequentemente, o
relacionamento entre os departamentos, incluindo a Contabilidade,
obrigatoriamente passa a ser mais constante e intenso (RICCIO, 2001, p.
13).

Com o objetivo de orientar a utilizagdo dos conceitos eficiente e eficaz de
técnicas administrativas, Estrada (2007) define a eficiéncia como a elaboracéo
correta de uma atividade, ou um processo, e eficdcia o alcance dos objetivos, ou
resultados, esperados com a realizacédo de atividades ou processos.

A organizacao deve buscar a efetividade nos processos, conforme a definigao

abaixo:



22

Um conceito que é necessario conhecer antes de analisar a eficiéncia é o
de eficacia. A eficacia implica fazer as coisas certas, escolher os objetivos
certos. E uma medida normativa do alcance dos objetivos. Assim, um
administrador que seleciona um objetivo inadequadamente ou ndo alcance
0s objetivos adequados é um tomador de decisées ineficaz, mesmo que
consiga a melhor relacdo custo beneficio. O ideal é que a organizagéo seja
eficiente e eficaz. Quando ocorre, de forma duradoura, esta situagéo
prevalece a efetividade. (ROSANO-PENA, 2008, p. 86).

Neste contexto organizacional, o exemplo elaborado e representado pela
tabela 01, por Monte Alto et al. (2009), refuta a possibilidade da funcao de compras
ser subavaliada e considerada somente como atividade operacional. Neste cenario a
empresa apresenta na coluna 02 a situacdo atual, o resultado de um possivel
aumento nas vendas de 20% na coluna 03 e na coluna 04, o resultado de uma
possivel reducéo de 3% nas compras.

TABELA 01 - COMPARACAO ENTRE AUMENTO NAS VENDAS E REDUGCAO NAS COMPRAS

Fatores de Situacéo Aumento de 20% Reducgao de 3%
custo atual (3) nas vendas ($) nas compras (3)
Recelta 10.000 12.000 10.000
Matenais e - —— e
7.000 8.400 6.790

SEMVICOS acquINdos

Salanos de o . o
2.000 2.400 2.000

pessoal
Despesas fixas 500 500 200
Aumento do . - . A
F 4000 = 200 + 420 = 21C

LICTO

ucro hnal 500 700 F10

Fonte: Monte Alto et al. (2009, p. 23)

Diante da confirmagdo da importancia estratégica da area de compras nas
organizacdes, questiona-se a efetividade dos processos de compras, pois sua
fragilidade oferece aos colaboradores de aquisi¢cées a possibilidade de desvios para
criar uma nova fonte de renda fora de suas atividades a custa da empresa e gerando

custos operacionais incalculaveis:
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A oportunidade que a falta de estruturas de controles internos oferece ao
operador de administracdo de materiais é extremamente atraente, em

muitos casos,

as operacoes de desvios comecam em pequenas

quantidades, somente para testar o sistema de controle da empresa, e com
o tempo, o delinquente aumenta a sua coragem caso nao seja descoberto,
para finalmente atingir sensivelmente a sua integridade e a da empresa
(RASMUSSEN, 1988, p. 48).

O comprador deve seguir sua responsabilidade ética, pois suas acdes e

condutas, além de representar a imagem da empresa, sao criticamente julgadas.

Esta anadlise, positiva ou negativa, € rapidamente disseminada na ampla classe de

fornecedores resultando na consolidagcdo ou quebra de parcerias estratégicas
(HEINRITZ; FARRELL, 1988).

Na tabela abaixo fica evidente a grande sensibilidade para incidéncia de

fraudes na area de compras, desafiando os gestores para minimizar as ocorréncias

e impactos nos recursos disponiveis.

TABELA 02 - AS AREAS SENSIVEIS DA ADMINISTRAGAO

Area Tecnica firea de Materiais Area Contabil irea Externa
TRANSAGOES M : s :
Engenharia | Produgdo |Programagdo| Compras Contas a pagar | Tesouraria Fornecedor
Controle
1- Requisicio de material
2- Esperificacdo de material Q
"\l-.\__‘-
3 Auterizacdo de requisiclo
4- Pedidos para compras \il
I

5- Andlise das fontes —

‘__-____‘—--—_

- ———
& Pedido de ofertas F_______.“:—-l
.-—-'-'___-_-

7- Anélise de cfertas r"‘"'-_.---
& Selegdo do fomecedor L_

-—_-___‘_""——-—__

——— |
5 Negaciagio de compra ________...-""-='|
——]

.—-'---—
10- Entrega de material r_——-l
11- Transferéncia de material para
centro de producio
13- Pagamento do material para 0 ‘H““'--. _ ] M
fomecedor “ *

Breas sensivels para incidéncias de roubos e desfalgues

Fonte: Adaptado de Rasmussen (1988, p. 49).



24

Apesar de grande parte das negociacdes dos atos ilicitos ocorrerem fora do
ambito da empresa, dificultando o controle, ha necessidade de criar um rigido
controle interno aditavel visando impedir o gestor desonesto de se aproveitar da sua
posicao de poder dentro da empresa. (RASMUSSEN, 1988).

A corrupcao € um dos principais problemas relacionados aos processos de
compras nas instituicbes e, mesmo considerado um fenébmeno muito antigo, ganhou
destaque perante o aumento da competitividade e a necessidade de buscar a
eficiéncia no mercado. Desta forma, as distor¢des atrairam maior atengédo visando
minimizar os impactos negativos do ato ilicito. Para Tanzi (1998), a corrupgéao é
basicamente a quebra de um codigo de conduta, social moral ou uma regra
administrativa transparente e estabelecida. E definida de varias maneiras diferentes
e geralmente nao é dificil de reconhecer quando observada, mas infelizmente o
comportamento € complicado de observar porque atos de corrup¢cdo normalmente

n&o ocorrem em plena luz dia.

O Governo Federal do Brasil implantou o ComprasNet para propiciar
transparéncia as negociagoes e aquisi¢cdes realizadas, pois as compras eletrdnicas

podem dificultar os atos de corrupgéo. (RIBEIRO, 2008).

Monte Alto (2009) aborda sobre a origem do sistema de compras eletrdnicas
e considera uma das grandes transformacdes oriundas da internet, como uma
ferramenta para aperfeicoar as relagdbes comerciais num cenario de busca constante

de reducao de custos aliada a manter a qualidade dos produtos e servigos.

Com a informatizagdo da comunicagdo n&o ha dificuldades para implantar
sistemas avancados em compras devido a grande quantidade de empresas que
desenvolvem softwares que se adequam as operacdes das organizacdes. (BAILY,
2000).

A partir do ano 2000 muitas empresas fabricantes de eletrdbnicos comegaram
a usar o sistema eletrénico de negociacao para gerenciar leildes reversos, como
forma de obter um melhor preco para pecas de fornecedores. Os compradores
disseram que muitas vezes conseguiram 20% ou mais reducdes de precos na
aquisicao de pecas através de leildes reversos, reforcando a importancia na
transparéncia das informagdes para conquistar reducéo significativa de capital. Este
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modelo esta evoluindo e muitas empresas estdao usando leildes reversos, como
forma de obter informacdes valiosas, ndo sé para comprar pecas de baixo custo,
mas também para uma estratégia global de e-sourcing. (CARBONE, 2005).

Associando a evolucao da informatizacao dos processos, da comunicacéo e a
grande pressao para compras exercer um papel estratégico importante, had uma
concentragdo de esforcos nos processos de e-procurement mais eficientes e de
baixo custo. Os Sistemas de e-procurement devem: responder as mudancas de
curto prazo na demanda ou oferta (flexibilidade), se ajustar para atender as
mudancas estruturais em constante mudanca ambiente geopolitico (agilidade) e criar
os incentivos adequados para aumentar os niveis de desempenho. E fundamental
que a estratégia de e-procurement seja parte integrante da estratégia de e-business
da empresa, haja alinhamento constante de compras com o0s demais setores
internos, gestdo de mudancas eficiente nas alteragdes necessarias nos processos,
ferramentas e técnicas para desenvolver o0s colaboradores. (PHILLIPS;
PIOTROWICZ, 2006).

De acordo com Saviolli (19--?), o e-procurement propicia basicamente duas

vantagens:

a) Automacao dos processos relacionados a producéo de bens e servigos: a
empresa pode se assegurar que as ordens sdao emitidas no tempo
planejado e seguindo o calendario de producao;

b) Valiosa ferramenta na busca por novos fornecedores de bens e servicos:
diminuindo gastos com material decorrentes da maior competicdo entre os

fornecedores.

1.1.1 JUSTIFICATIVA DA APLICACAO DO SEN NA IES

Esta parte do estudo busca identificar os impactos nos processos de
negociacdo e resultados financeiros propiciados pela utilizacdo do SEN nas

organizagoes.

Devido a grande diversidade de organizacées que utilizam o SEN e o
consideravel nimero de SEN ofertados no mercado, houve a necessidade de focar
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num segmento do mercado para tornar a analise mais pura o possivel e obter dados
convergentes com o propoésito do trabalho. Foram selecionadas trés Instituigbes de
Ensino Superior (IES) privadas que utilizam o mesmo SEN, pois o objetivo ndo é
avaliar as ferramentas disponiveis no mercado, mas a efetividade da sua utilizagéo

perante as hipdteses descritas neste estudo.

A escolha de focar em IES ocorreu devido a grande variedade de produtos e
servicos que contratam para atender a diversidade de cursos ofertados em
diferentes regides do Brasil. Desta forma é possivel identificar a importancia
estratégica da ferramenta no desenvolvimento da area de compras e analisar a sua

importancia no plano estratégico das IES consultadas.

A oferta de cursos aumentou consideravelmente, conforme demonstrado no
grafico 01. Segundo Maciel et al. (2013), no periodo 2011-2012, a matricula cresceu
4,6% nos cursos de bacharelado, 0,8% nos cursos de licenciatura e 8,5% nos cursos
tecnoldgicos. Os cursos de bacharelado tém uma participagdo de 67,1% na
matricula, enquanto os cursos de licenciatura e tecnologicos participam com 19,5%
e 13,5%, respectivamente.

GRAFICO 01 — EVOLUGCAO DO NUMERO DE MATRICULAS DE GRADUACAO, POR GRAU

ACADEMICO - BRASIL (2001 A 2012)

011 012

8.000.000 +
7.000.000 -

6,000,000 -

5.000.000 -
4,000.000
3.000.000

2001 2002 003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

2.000.000
1.000.000

MBacharelado M licenciatura  WTecnoldgico  MBacharelado e Licenciatura

Fonte: Maciel et al. (2013)
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E possivel analisar no grafico 02 a evolugdo de ingressantes e concluintes no
periodo de 2009 a 2012. De acordo com Maciel et al. (2013), neste periodo, os
ingressantes cresceram 33,0% e no ultimo ano o crescimento foi de 17,1%. Para os
concluintes, no mesmo periodo, o crescimento foi de 9,5% e no ultimo ano o

crescimento foi de 3,3%.

GRAFICO 02 — NUMERO DE INGRESSANTES E CONCLUINTES — BRASIL (2009 A 2012)

Ingressantes .
2.800.000 2.747.089 Concluintes
1.100.000
2600000 - 1.050.413
1.050.000
1.016.713
2400000 - 2.346.695
B 973.839
959.197
2.182.229
2.200.000 950.000 -
2.065.082
900.000 -
2000000 -
850.000 . :
1,800,000 - . 2009 2010 2011 2012
2009 2010 2011 2012

Fonte: Maciel et al. (2013)

GRAFICO 03 - DISTRIBUIGAO DOS DOCENTES EM EXERCICIO NA EDUCAGAO SUPERIOR DE
GRADUACAO POR GRAU DE FORMACAO, SEGUNDO A CATEGORIA ADMINISTRATIVA -
BRASIL (2001 A 2012)

Distribuicdo dos docentes em exercicio na educagdo superior de Distribuigdo dos docentes em exercicio na educagdo superior de
graduagdo por grau de formagdo - rede privada - Brasil 2012 graduacdo por grau de formagdo - rede publica - Brasil 2012
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Fonte: Maciel et al. (2013)
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O grafico 03 demonstra a evolucao na distribuicdo dos Docentes em exercicio
na Educacédo Superior de Graduacao por Grau de Formacéao, diferenciando as IES
privadas e publicas no periodo de 2001 a 2012. Fica evidente a queda de docentes
com titulacdo até especialista e o crescimento dos docentes com titulacido de mestre
e doutor tanto nas IES privadas e publicas. Este cenario é positivo, devido a
tendéncia de melhora na qualidade dos cursos ofertados.

O segmento educacional passa por um processo de expansao na oferta de
cursos e na melhora da qualidade do servigo prestado. Este cenario corrobora com
as teorias abordadas neste trabalho sobre a crescente competitividade no mercado
e a necessidade de aprimorar 0S processos.

O trabalho se justifica para fomentar a discussdo da importancia do Sistema
de Negociacao Eletrénico (SEN) como ferramenta de apoio na gestao de compras,

num mercado altamente competitivo.

1.2 OBJETIVOS DE ESTUDOS EM EDUCACAO IES, PROBLEMA E
HIPOTESES

O trabalho consiste em analisar a importancia estratégica de compras nas
empresas que implantaram uma ferramenta de negociacao eletrénica e verificar a
efetividade do sistema eletrbnico de negociacdo. Um problema de pesquisa,
segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 111), “consiste em um enunciado explicitado
de forma clara, compreensivel e operacional, cujo melhor modo de solucéo ou é
uma pesquisa ou pode ser resolvido por meio de processos cientificos”. Para tanto
sera trabalhada empiricamente a seguinte questao de pesquisa:

Como um sistema eletrénico de negociacao altera a gestdo de compras?
Este trabalho investigard como o SEN pode influenciar nas variaveis:

a) Percentual do faturamento bruto anual que é comprometido com compra de
produtos e contratacédo de servicos;

b) Lisura nos processos de compras;

c) Lead Time para atender o requisitante;
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d) Risco de ocorréncia de desvios, desfalques e fraudes nas transacbes de

compras.

A hipétese, de acordo com Gil (2002, p. 31), “surge como uma proposicao
sujeita a teste e que podera ser a solucdo do problema”. Visando direcionar a
pesquisa, ha necessidade de determinar as hipoteses. Assim serdo testadas as
hipbteses:

HO: O sistema eletrdnico de negociacdo é simplesmente uma ferramenta de

apoio na gestdo em compras e nao influencia no desenvolvimento da area.

H1: O sistema eletrdnico de negociagcdo € uma ferramenta essencial no
desenvolvimento dos processos de compras, novos métodos de negociacdo e

governanca.
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2 REVISAO DA LITERATURA

21 EVOLUGCAO DAS COMPRAS ORGANIZACIONAIS SEGUNDO UMA
PERSPECTIVA ESTRATEGICA

A estratégia militar influenciou diretamente nos conceitos e teorias sobre a
estratégia de negécios. Ambos necessitam das estratégias para direcionar com
fundamento, diligenciar recursos e reger as decisbes de diferentes individuos.
Apesar de possuirem a mesma esséncia, existem diferencas entre os conflitos militar
e a concorréncia no mercado. O objetivo do militar € destruir o inimigo e a disputa no
negécio nao apresenta a agressividade militar e busca uma conquista pacifica.
(GRANT, 2005).

De acordo com Barbero (2008), o tema estratégia e sua formacdo na
organizagdo é uma linha de pesquisa importante na Administracdo, que resulta de
processos de negociagdo, barganha e comprometimento, envolvendo agentes
internos e externos da empresa. Dessa forma é essencial relacionar a companhia
com o meio ambiente para formular uma estratégia competitiva, com o objetivo de se

destacar no mercado.

A estrutura industrial apresenta grande significAncia na determinacdo das
regras competitivas do mercado e, perante a sua importancia, foi desenvolvido o
modelo das cinco forcas que norteiam a concorréncia na industria, visando auxiliar
na compreensao da definicdo de estratégia na empresa, considerando o ambiente
externo e interno. (PORTER, 2004).

As forcas atuam para aumentar a concorréncia e ha interferéncia na taxa de
retorno sobre o capital investido, fazendo com que se aproxima da taxa de retorno
do mercado livre. Dentre as cinco forgas, expostas na figura 01, o poder de
negociacao com fornecedores exige qualificacdo de compradores na industria ou
que devem ser criados profissionais na funcdo para conquistar as melhores

condi¢des possiveis e proteger o lucro da organizacao. (PORTER, 2004).



FIGURA 06 — FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
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Fonte: PORTER (2004, p. 4).

Corso (2005) desenvolve a evolucao natural das organizacdes diante das

mudancas do mercado, e justifica que as alteragcées ocorridas nas estratégias das

7

empresas €& consequéncia de uma evolucao natural para se adaptarem num

mercado altamente competitivo e exigente. A relagdo de compradores com 0s

fornecedores passou por consideraveis alteracées ao longo do tempo:

a) Por dois séculos até aproximadamente 1960: a historia da industrializacéo,

catalizadora da divisdo do trabalho e mecanizagdo da producédo, se

caracterizou pela busca constante do aumento da produtividade. Neste

momento a demanda era maior que a oferta e tudo que era produzido

rapidamente era comercializado. O autor apresenta duas eras marcantes:

i. “Era da producdo em massa’ (até os anos 40): as

atividades eram verticalizadas e o relacionamento com o

fornecedor era restrito nas atividades fim,

ou seja,

basicamente no suprimento de matéria prima;
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ii. “Era da eficiéncia” (anos 50 e 60): as empresas iniciam um
processo de descentralizacdo de algumas atividades,
inclusive da area de suprimentos, mas as relacoes
comerciais eram primitivas com o conceito “ganha-perde”.

b. A partir de 1960: O mercado apresentou mudancgas rapidas e houve aumento
de concorréncia entre precos, caracterizando o pre¢co como importante critério
para o sucesso no mercado. Em Pereira (2013), neste periodo a area de
compras considerava os fornecedores como inimigos, com relacionamento
transacional, e a negociacdo era focada pela maior quantidade possivel
perante 0 menor prego.

c. Anos 70: A competicdo no mercado volta a mudar e a qualidade se torna o
foco mediante a postura do cliente em exigir produtos com maior qualidade e
baixo preco. Este periodo ficou conhecido como “Era da Qualidade”,
consequéncia da revolucdo dos japoneses ao produzir produtos com
qualidade e ofertar com precgos reduzidos. O autor enfatiza que esta década
poderia ser conhecida também com “Inicio das Parcerias”, pois como as
empresas passaram a competir em qualidade e preco, necessitaram estreitar
o relacionamento com os fornecedores passando a relacdo comercial de
“‘ganha-perde” para “ganha-ganha”.

d. Final dos anos 80: terceira grande mudanca na competitividade, pois a
producado ultrapassou a demanda. Como consequéncia da competicdo em
preco, qualidade, tempo e flexibilidade, as organizagbes focaram na
otimizacdo dos processos, aplicagdo de novas tecnologias, sistemas
integrados na producdo, polivaléncia dos trabalhadores, otimizacdo da
entrega, gestdo do estoque, modernizagcdo e aumento de variedade dos
produtos.

e. A partir dos anos 90: conhecida como “Era da Competitividade” apresenta a
globalizagdo dos mercados e a exorbitante competitividade, obrigando as
empresas a desenvolverem rela¢gdes maduras e sélidas com os fornecedores

que, assim, passaram a ter status de parceiros.

A grande pressdo do mercado tornou a area de compras uma nova vantagem

competitiva, ndo apenas em tempos de crise ou recessdo, mas a qualquer momento
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onde as empresas buscam ampliar suas margens de lucro e ndo conseguem
alcancar os indicadores necessarios através de vendas ou marketing. (CARDENAS
LESMES, 2010).

Com o aumento na pressao, a funcdo de compras iniciou uma significante
evolucao na década de 1990, pois esta no centro do processo de inovacgao pelo fato
de saberem quais fornecedores possuem interesse e capacidade para atuar em
conjunto com a inovacao desenvolvida pela organizagdo. Os compradores estao
cada vez mais envolvidos na fase de concepcao dos produtos que negociam, o que
exige um grau de conhecimento técnico e dominio de critérios de compra que vao
muito além dos envolvidos na gestao de volumes e precos. Desta forma, a fungéo de
compras afeta diretamente a competitividade das empresas e da capacidade da
empresa de inovar e desenvolver vantagens competitivas. (CHE'RIF, 2011).

De acordo com Monte Alto (2009), a fungcdes de compras possui 0s objetivos
estratégicos:

a) Garantir o fluxo continuo de materiais, servicos e informacoes
visando atender a necessidades da organizacao com reducao de
custos;

b) Adquirir produtos visando economia, com qualidade exigida pelo
requisitante e conforme a finalidade;

c) Gerir a padronizacao e simplificacao dos materiais;

d) Considerar os limites financeiros e do estoque da empresa;

e) Minimizar as despesas no processo de compra;

f) Obter pleno conhecimento do mercado fornecedor e desenvolver
novas fontes de pesquisa;

g) Possuir bom relacionamento com os fornecedores e requisitantes;

h) Realizar pesquisa constante de novos produtos e servigos, visando
divulgar internamente na organizagao;

i) Buscar parceria com todas as areas da empresa, principalmente
com o estoque;

j) Desenvolver estudos para avaliar os custos x beneficios;

k) Adquirir itens em quantidades econbémicas, sem escassez ou

€XCesSSso0s,
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l) Avaliar os reflexos do processo de compras.

A area de compras deve liderar um processo quando apresenta contribuicéo
visando atender o cliente interno e seguir plenamente os objetivos estratégicos da
organizacao, Pereira (2013), em quatro aspectos:

a) Conhecimento sobre o mercado fornecedor: alinhar e fomentar o
fluxo das informacgdes entre os fornecedores e clientes internos;

b) Especificacdes técnicas e funcionais: apoio ao cliente interno na
analise entre 0 que se precisa versus o desejado;

c) Contribuir com a utilizagdo do servigo: garantir o atendimento das
necessidades do cliente interno e dirimir possiveis problemas;

d) Economizar o tempo do cliente interno: reduzir o tempo alocado do
cliente interno na contratagdo e no caso de ndo atendimento pleno
da demanda requisitada.

A area de suprimentos deve aprimorar seu papel proativo na estratégia da
organizacao. Assim, ha necessidade de profissionais bem treinados e desenvolvidos
para exercer o trabalho em equipe e superar barreiras funcionais como, por
exemplo, simplesmente fazedores de pedidos. (BAILY, 2000).

2.2 PERFIL DO COMPRADOR NAS ORGANIZAGOES

As empresas buscam profissionais com soélida formacéao académica e dominio
da tecnologia da informacéo, para evitar as armadilhas durante as negociacgoes,
visando gerenciar equipes multiculturais a distancia e interagir e ambientes virtuais.
Os compradores devem ser persuasivos e criativos, pois devem pensar fora da caixa
com o objetivo de moldar, a partir dos inUmeros itens a sua disposicao, a resposta
mais adequada as necessidades de suas empresas e argumentar sobre a
importancia das novas ac¢des a serem tomadas. (CHE'RIF, 2011).

Mediante as novas relagbes de fornecimento, modernizagéo da tecnologia da
informacéao (Tl) e a maior participacdo dos fornecedores no processo produtivo,

dentre outros fatores, levou o comprador a diminuir suas atividades burocraticas e
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postura de compra reativa, para desenvolver relacionamentos com os clientes
internos e fornecedores na busca de objetivos comuns (compras proativas). O
processo de compras ganhou complexidade e os compradores tiveram que entender
cada vez mais sobre os itens e servicos que negociam para desenvolver
fornecedores capacitados visando atender a demanda da organizagdo, com
qualidade e menor custo operacional. (LIMA, 2004).

O quadro abaixo demonstra as mudancas ocorridas na atuacdo dos
compradores, em pesquisa realizada por Lima (2004), nas montadoras. E possivel
verificar alteragdes significativas e atualmente os compradores devem apresentar
uma boa relagcdo com as demais areas da empresa, especialmente nos itens que
adquirem buscando vantagens competitivas, transformar o fornecedor em parceiro
no processo produtivo através de contratos com validade mais longa, atitude
proativa para buscar alternativas para aperfeicoar processos, alinhando-os com as

normas estabelecidas pela matriz.

QUADRO 01 - ATUAGCAO DO COMPRADOR EM RETROSPECTIVA: ALGUNS ASPECTOS

ANTES ATUALMENTE

Tinha maior autonomia para escolher com  |Depende de outras areas que fornecem

. . . informagoes tecnicas, de prego ohjetivo, de
guem cotar, pois recebia o projeto da . . L .
conformidade e de critérios logisticos do material

engenharia. a ser cotado.

Definia o preco, o prazo e a qualidade junto |Trabalha em conjunto com a engenharia,
ao fornecedor, escolhendo o fornecedor que |qualidade, logisitica, financas, marketing, tendo
apresentasse a melhor proposta. Atuac8o  |uma atuacdo voltada para o processo tanto na

mais voltada para a tarefa. escolha como no desenvolvimento do fornecedor.

Era generalista, participando da compra de |E especialista em materiais (commodity )
especificos, utilizando sua expertise na obtencdo

diversos tipos de materiais (commadity ). |de vantagens competitivas em suprimentos.

Voltava-se para o relacionamento Voltava-se para o relacionamento mutuo.

. Contratos de fornecimento a prazos mais longos
transacional com o fornecedor. Contratos de . .
requerem atuagdo conjunta (montadora e

fornecimento de curto prazo. fornecedor).

Era reativo no atendimento de solicitagfes |E proativo na busca de novas fontes de

e putras areas no suprimento de materiais. |fornecimento e na administrago de materiais.

Era menos submisso & matriz que interferia |E mais submisso & matriz que interfere na

menos na decisdo final de compras. decisdo final de compras.

Fonte: Adaptado de Lima (2004, p. 39).
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De acordo com Arnold (2009, p. 209), o comprador/planejador € um
colaborador que assumiu a fungédo de dois colaboradores que eram responsaveis,
um pela compra e outro pelo planejamento. Este planejador/comprador deve realizar

as seguintes tarefas:

a) Definir as exigéncias do material;
b

) Desenvolver programacoes;
¢) Emitir Ordem de Compra (OC);
)

)

d
e

Emitir liberagdes de materiais para fornecedores;

Estabelecer prioridades de entrega;

f) Controlar pedidos na fabrica e para os fornecedores;

g) Zelar das atividades associadas as fungbes de compra e
planejamento de produc¢ao;

h) Manter um contato intimo com o fornecedor.

Nao ha uma definicdo ideal do perfil exigido para um comprador, pois as
tarefas em compras sdo multiplas e o empregador deve analisar qual o perfil que se
adequa as tarefas destinadas a vaga disponivel (BAILY, 2000). A matriz abaixo,
desenvolvida por Jones (1983, in BAILY et al., 2000), pretende estabelecer que as
empresas com fungdo de compras bem desenvolvidas apresentavam negociacdes

mais eficazes comparado as que a fungédo nao apresentava maturidade.



QUADRO 02 — MATRIZ DE SOFISTICAGAO DO COMPRADOR

CRITERIOS

NIVEL 1

NiVEL 2

NiVEL3

Niveis de Sofisticagdo

Processo informal de compras
dominado pelo prego, o
comprador age como fazeder de
pedidos,

Processo de compras mais
avangade, o prego & outros fatores
sd0 considerados, o comprador
desfruta de maior poder de escolha,

Processo avangado de compras, 0
aspectos estratégicos das compras
saoconsiderados, o comprador tem
pleno poder de decisio,

Estigios da fungio compras

Reconhecimento e andlice das necessidadas

0 comprador recebe

requisices da diretoria e faz o5

O compradar participa da fase de

especificardo e desfruta de algum

0 comprador participa plenamente
o processo de compras @ integra a
equipe de diretores para a tomada

pedidos. poder de escolha, de decizdo sobre as aguisicbes,

0 comprador recebe 0 comprador inicia algum contato |0 comprador inicia comunicagdes
Busta de fomecedores passivamente os catalagos dos  |com os fomecedores e recebe nos dois sentidos com os

fornecedores. dados sobre as aquisihes. fornecedores.

Avaliacio e selecio de fornecedores

0 comprador adguire o que estd

especificado ao menor prego.

O comprador estd preacupado com
fatores ndo-prego. Estd envalvido
com 0 custo total para a empresa,
110 apenas com o prego.

0 comprador ests preocupado com a
importincia estratégica da aquisicio

para a empresa,

Feedback do desempenho

Nao ha envolvimento do
tompradar; 3 avaliacio & feits
pelos departamentns usudrios.

Alguma participagao na anlise de

feedback

0 comprador esta plenamente

envolvido na atividade de avaliacio.

Fonte: Adaptado de Barnes e McTavish, (1983 apud BAILY et al., 2000, p. 103).
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Além da importancia do comprador se atualizar para seguir o planejamento

estratégico da empresa e tendéncias de mercado, Monte Alto (2009) alerta que
apesar de ocorrer uma maior aproximacao entre compradores e fornecedores, as
organizagbes devem estabelecer regras e condutas dos colaboradores da éarea
comercial. O objetivo principal é direcionar suas agdes durante as negociacoes e €
possivel analisar, nos quadros 03 e 04, dois codigos de ética praticados nos Estados
Unidos e Inglaterra, respectivamente:



QUADRO 03 -
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PRINCIPIOS DE CONDUTA NOS NEGOCIOS

1.

10.

Considerar primeiramente os interesses da sua empresa, conhecer e aplicar
suas politicas.

Ser receptivo a conselhos competentes, particularmente de compradores mais
experientes.

Comprar sem prevencdes, tentando a maxima vantagem com o minimo de
desembolso.

Empenhar-se na obtencd3o de conhecimentos sobre materiais e processos de
fabricagdo.

Diligenciar para gue haja honestidade e, se necessdric e conveniente,
denunciar formas de suborno nos negocios.

Dar pronta e cortés recepgdo aos legitimos representantes dos fornecedores.
Respeitar seus contatos comerciais e exigir que as respectivas cbrigagdes sejam
respeitadas.

Evitar praticas arriscadas que possam desestahilizar sua empresa.

Aconselhar e ajudar outros encarregados de compras.

Cooperar com pessoas e organizagtes na promogdo do desenvolvimento e
reputacdo das compras.

Fonte: Monte Alto et al. (2009, p. 26)

QUADRO 04 — CODIGO DE ETICA DOS COMPRADORES NA INGLATERRA

MNunca usar seu poder e autoridade para obter vantagem pesscal.

Defender e fortalecer a reputagdo das compras e de seus profissionais

Manter a integridade pessoal em todos os relacionamentos comerciais interna
e externamente a empresa.

Desenvolver padrbes elevados de competéncia profissional entre as pessoas
sob sua responsabilidade.

Otimizar a utilizacdo das recursos colocados a sua disposicdo para atender acs
objetos da organizacdo.

Rejeitar qualquer pratica comercial que possa ser considerada impropria.

Fonte: Monte Alto et al. (2009, p. 27)

Apesar de definir o codigo de ética, o ato de segregar fungées com o objetivo

de eliminar poderes excessivos contribui no acompanhamento das atividades dos
colaboradores e diminui os riscos de fraude. RASMUSSEN (1998).

E importante ressaltar que a ética ndo esti restrita somente & area de

compras, pois as demais areas homologam os fornecedores para atenderem

plenamente as necessidades. O quadro 05 mostra quatro razbes para diminuir a
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conduta antiética na area de compras, visando lisura nos processos e protecdo aos

recursos das organizagoes.

QUADRO 05 - RAZOES PARA A DIMINUICAO DA CONDUTA ANTIETICA EM COMPRAS - HOJE

CODIGOS DE
ETICA MAIS
RIGIDOS, -
ESPECIALMENTE
PARA COMPRAS
Y
) MAIOR
MAIOR MENOS ESPACO CONCORRENCLA
INTERDEPENDENCIA #| PARACONDUTA S ENTRE AS
(COMPRAS / OUTRAS ANTIETICA ORGANIZACOES
AREAS)
A
[
TECNOLOGLA DA
INFORMACAO =1
(TL}

Fonte: Lima (2004, p. 160)

Para Costa e Wood Jr. (2012), a implantacdo de modernos sistemas de
governanca, codigos de ética, atuacdo da auditoria e compliance é importante, mas
nao é garantia. Ha necessidade de testar os processos e investigar para certificar-se

que estdo cumprindo o projetado.

A equipe de compras conseguira os resultados esperados a partir dos
recursos que a organizacao disponibilizar e incentivos adicionais para conquistar
reducao de custos operacionais, conforme abordado. As empresas estao utilizando
as compras eletrdnicas para conseguir melhor colocacdo no novo cenario mundial
(MONTE ALTO et al., 2009).
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2.3 COMERCIO ELETRONICO EMPRESA-EMPRESA (CE B2B)

A ideia de espaco-informacao esteve no ar por milhares de anos, mas com a
informatizacdo dos meios de comunicacdo, através da criacdo do computador,
houve uma excepcional mudanca nos padrées de pensamento da humanidade. A
cultura estd se tornando cada vez mais eletrbnica e em rede, conforme diversos
estudos realizados por autores que abordam o avanco da cultura e tecnologia,
dentre eles, Pierre Levy filosofo francés da cultura virtual contemporanea que aborda
sobre a catalisacdo da inteligéncia coletiva com o advento de novas tecnologias de

comunicagao.

A era digital pertence a interface grafica e € fundamental reconhecermos o
trabalho de imaginacao neste novo cenario e nos preparamos para as revolugcdes de
imaginacdo que estdo por vir, pois 0 espaco-informacdo é a grande realizagéo
simbdlica que exigira adequacado das pessoas nas proximas décadas. (JOHNSON,
2001).

O desafio é desenvolver novas metodologias de trabalho visando acelerar a
transicdo das informacdées com facilidade de absorvé-las. Desta forma, ha a
necessidade da reengenharia dos processos propondo a revisdo fundamental dos
processos empresariais com o objetivo de obter ganhos radicais em indicadores
criticos de desempenho, por exemplo: custos, qualidade e rentabilidade.

Segundo Sancovschi (1999, p. 65), para evitar equivoco no entendimento é
importante diferenciar o controle interno da reengenharia de processos e analisar 0s

conflitos existentes que podem impactar no desenvolvimento da organizagéo:

¢ Reengenharia de processos: repensar fundamentalmente e reestruturar
radicalmente os processos empresariais para alcangar melhorias drasticas
em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como
custos, qualidade, atendimento e velocidade.

® Sistema de controle interno: composto pelo plano de organizagéo e pelos
métodos e procedimentos que o acompanham para (a) salvaguardar os
ativos, (b) propiciar dados contabeis precisos e confiaveis, (¢) promover a
eficiéncia das operagdes e (d) incentivar o respeito as politicas gerenciais.

Os gestores e consultores de informatica constataram que os resultados

mediocres dos investimentos em Tecnologia da Informagdo ocorriam,
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principalmente, devido ao fato de as organizagdes utilizarem tecnologia cada vez
mais sofisticada para mecanizarem, automatizarem ou informatizarem maneiras
tradicionais de realizar as tarefas. Sérias experiéncias bem sucedidas nos projetos
de mudanca organizacional ocorreram devido a combinacdo da inovacdo na
Tecnologia da Informacgéo e a alteragcdo nos modos de desempenhar as tarefas, o

que deu origem a proposta da reengenharia de processos. (SANCOVSCHI, 1999).

QUADRO 06 — PRINCIiPIOS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS VERSUS PRINCIPIOS DO

CONTROLE INTERNO

Reengenharia de processos

1. Varios servicos sao unificados.
2. As atividades dos trabalhadores sao planejadas e
executadas por eles.

3. A ordem natural no desempenho das etapas de um
processo é respeitada.

. Os processos tém multiplas versoes.

. Otrabalho é realizado onde faz mais sentido.

. As verificagOes e os controles sao reduzidos.

. As reconciliagdes sao minimizadas.

@ N o O B~

. Gerentes e equipes de caso proporcionam um Unico ponto
de contato entre organizagdes e clientes.

9. Operacoes centralizadas ou descentralizadas hibridas

prevalecem.

Controle interno

. Estabelecer claramente a autoridade e a responsabilidade dos

funcionarios.

. Separar a responsabilidade sobre operacoes relacionadas.
. A autoridade sobre as fungdes de registro, custodia de ativos ou

autorizagdo para movimentar ativos e incorrer em passivos deve
ser delegada a trés pessoas diferentes.

. Empregar sempre pessoal competente e confiavel.
. Promover a rotagéo periddica de deveres ou de cargos.
. Adotar técnicas e procedimentos claramente definidos aliados a

medidas de seguranca adequadas.

. Viabilidade financeira.
. Revisdo independente.
. Integracao de tarefas e funcdes.

Fonte: Sancovschi (1999, p. 67)

A reengenharia de processos possibilita as organizagdes a conquista de
vantagens competitivas em um ambiente comercial e tecnolégico consideravelmente
incerto. As mudancas radicais propiciadas por este conceito levam a uma
expectativa positiva no comportamento humano nas organizagées devido sua
participacdo mais ativa. Em contrapartida, a preocupacao com a seguranca dos
processos causa certo desconforto aos contadores e auditores responsaveis pelo
projeto organizacional, temendo que problemas ocorridos no passado voltem a se
repetir, adotam uma postura conservadora e pessimista diante da “liberalizacdo” do
comportamento humano nas organiza¢des. (SANCOVSCHI, 1999).

As divergéncias entre os principios da reengenharia e os principios do

sistema de controle interno impdem aos gestores o desafio de aceitar ou nao a

implantagdo de mudangas nos processos, considerando os riscos. E importante
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salientar que quanto maior for a aversdo dos gestores ao risco, menores serao as

chances de se implantar com éxito projetos de reengenharia. (SANCOVSCHI, 1999).

Neste conflito entre os dois principios, Sancovschi (1999, p. 76), apresenta a
perspectiva:

Espera-se sinceramente que nesta contenta entre especialistas nao existam
vencedores. E fundamental que o controle interno e seus defensores
coexistam nas organizagdes com a reengenharia de processos e seus
defensores, pois, para cada organizagdo, existe uma combinagao
apropriada, essencialmente dindmica, de iniciativa com prudéncia, que
garante a permanéncia no caminho da prosperidade.

Na mesma linha de perspectiva Costa e Wood Jr. (2012), defendem que o
controle por normas e procedimentos, presente em todo tipo de organizacdo, auxilia
no controle de processos perante as diversas divisbes e gestdo descentralizada.
Para a organizagéo, o desafio € manter o nivel adequado de controle e, a0 mesmo
tempo, garantir certo nivel de liberdade para os negdcios, o que é necessario para
ter agilidade em mercados instaveis e competitivos.

O comércio eletronico propde quebrar paradigmas na troca de informacdes
entre cliente e fornecedor, além de exercer a reflexdo sobre possiveis mudancas nos
processos na area de compras das organizagdes. O comércio eletrdnico (business-
to-business e e-commerce), também conhecido como B2B, refere-se as transacoes
comerciais entre empresas, privadas ou publicas com ou sem fins lucrativos, através
da internet, extranets, intranets ou redes privadas e ao adota-lo a organizacéo
consegue automatizar o processo de transacdo comercial e aprimora-lo, através dos

seguintes beneficios, conforme Turban (2004):

a) Suprimir papéis e reduzir custos administrativos;

O

Agilizar o ciclo;

(¢]

Reduzir tempo e custos nas consultas realizadas pelos compradores;

o

)
)
)
) Aumentar a produtividade dos funcionérios que administram as transagoes
comerciais na empresa (compra ou venda);

e) Aperfeicoar a qualidade dos servicos;

f) Aumentar a flexibilidade da producéo através do just-in-time;

g) Facilitar a “personalizacdo massificada”;
h) Aumentar as oportunidades de colaboracéo.
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A figura 07 ilustra o papel da compra eletrénica perante todo o processo de
aquisicao. Apods o ciclo de aprovagao da requisicao com a verba alocada, a area de
compras deve realizar a negociacao eletronicamente e posteriormente o gestor ira
analisar o processo para deferir ou ndo a compra.

FIGURA 07 — A CADEIA DA OBTENGAO ELETRONICA

@ " Aprovado Compra

Ciclo de (u—»w:@ eletrt")rlica
,@m—w:; S 5 Envio

aprovacao :

Criagcao da
requisicao

W

Selecéo
do produto

Pedido de

compra
Atendimento

pelo fornecedor

Remessa

Envio ao
beneficiario

Contas s> Recebimento
a paqar

Fonte: Kalakota e Robinson (2002, p. 294)

O e-procurement é a compra de produtos e servicos pela internet, com o
objetivo de desenvolver a logistica das empresas. A empresa que implanta-la tera
seguranca de que o fornecedor recebera o cronograma acordado, além de auxiliar
na busca de novos fornecedores para atender as demandas da empresa visando o
melhor custo-beneficio. (SAVIOLLI, [19--7]).

O Alinhamento entre e-procurement e desempenho estratégico ajuda as
empresas a utilizar com sucesso as vantagens desta tecnologia e em troca obter
uma vantagem estratégica no mercado, em que operam. (PHILLIPS; PIOTROWICZ,
2006).

De acordo com Kalakota e Robinson (2002), as estratégias de aquisicdo no
B2B tornaram-se prioridades para os executivos das empresas, pois verificaram que
o B2B nao é simplesmente uma revolugdo tecnoldgica, mas uma revolugdo de
negécios facilitada pela tecnologia. A decisao de contratar esta ferramenta muitas
vezes partiu do Diretor Presidente ou Diretor Financeiro da organizagdo e nao
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apenas dos executivos de Tl, pois esta solugdo visa administrar melhor os custos
operacionais da empresa, como por exemplo, reduzir o tempo e custos do ciclo de
processamento da OC.

Segundo Baily (2000), os softwares, cada vez mais integrados, mudaram
radicalmente a area de compras, de maneira que as transacdes raramente sao

baseadas em papel.

A informatizacdo de compras vai ao encontro das fortes mudancas realizadas
pela informatizagcdo da comunicacdo abordada por Johnson (2001). A cultura da
interface espelha a sociedade contemporanea quando analisamos 0s novos espagos
virtuais resultantes pelas novas tecnologias. H4 uma interagédo forte entre 0 mundo

real e virtual, resultando na evolugao na comunicagao e velocidade das informagdes.

Para Johnson (2001), na cultura da interface as novas tecnologias ocasionam
uma mutacao na nossa forma de se comunicar e criar. Os sistemas sustentam as
redes de interface e cresce a necessidade de compreender a interacdo entre os
sistemas e os individuos, devido ao aumento da complexidade da forma de se
comunicar em meio aos novos desafios da sociedade. Esta necessidade pode ser

identificada através do avanco da tecnologia para o individuo:

A cibercultura tem suas raizes no surgimento dos meios de comunicagao de
massa, mas ganha contornos definidos na atualidade com o computador
pessoal, microeletrénica de massa e as redes telematicas (LEMOS, 2002, p.
76).

No quadro 7 é possivel analisar o desenvolvimento dos sistemas especificos
de compras. Ao atingir o nivel avang¢ado, os gestores conseguem verificar em tempo
real informacdes importantes na tomada de decisdo como: OC’s emitidas e
pendentes, volume de negécios por fornecedor, posicdo de estoque, requisicdes
pendentes, avaliagao de fornecedores e andamento dos novos projetos.



QUADRO 7 — DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE COMPRAS
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Estagios da Fungio compras

Padrio do sistema de informagdes

Primitivo

Trabalho de escritdrio simples, ndo
adequadamente integrado. Manutencio de

poucos regristros.

Conscientizacio

Reconhecimento de informagbes importantes na
area de compras; sistema manual melhorado.
Inicio do uso de sistemas de informatizados, mas

ndo integrados com outros sistemas da empresa

Desenvolvimento

Inicio da utilizagdo de sistemas mais integrados,
como o materials requirement planning (MRP).
Integracdo do sistema informatizado de compras

com outros sistemas da empresa.

Bancos de dados totalmente integrados na

organizagdo, por exemplo, MRPII. Todas as

Maturacio - .
informacoes de compras s3o geradas por
computador
Os bancos de dados totalmente integrados estdo
conectados via intercdmbio eletrénico de dados
Avancado

(EDI) com os principais fornecedores e clientes -

reducio drasticas dos fead times e dos custos

Fonte: Adaptado de Baily et al. (2000, p. 372).
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3 METODOLOGIA

A pesquisa adotada utilizou-se da analise de entrevistas, com carater
qualitativo e questdes direcionadas aos gerentes de suprimentos de trés grandes
Instituicoes de Ensino Superior (IES) que utilizam uma ferramenta de eletrénica de
negociacado. Desta maneira, sera possivel detectar e analisar a influéncia do SEN na
gestdo de compras do segmento educacional.

O pesquisador deve tomar a decisao de realizar a pesquisa por intermédio de
um interesse préprio, de alguém ou de alguma instituicado. Nao é facil determinar o
foco da pesquisa, visto que a execucdo da pesquisa é a etapa mais dificil, pois o
pesquisador deve buscar o sucesso do trabalho. (MARCONI; LAKATOS, 2010).

A entrevista é definida, segundo Marconi e Lakatos (2010), como encontro de
duas pessoas com o objetivo de uma delas em obter informacdes a respeito de
determinado assunto e de maneira metédica. Ha diferentes tipos de entrevistas,

cujo resultado pode ser alterado devido ao objetivo do entrevistador:

a) Padronizada ou Estruturada: o entrevistador segue um roteiro
previamente estabelecido e as preguntas sédo predeterminadas. Este método
facilita a comparacédo de respostas entre os entrevistados, mas impede o
pesquisador em adequar suas perguntas a determinada situacao, alterar a
sequéncia ou adicionar perguntas;

b) Despadronizada ou nao estruturada: o entrevistador possui liberdade de
desenvolver as perguntas através de uma conversa informal e direcionar os
questionamentos mediante seu desejo no momento;

c) Painel: Consiste na repeticdo de perguntas, de tempo em tempo, para as
mesmas pessoas visando estudar a evolucdo das opinides em periodos
curtos. E importante que o entrevistador desenvolva as perguntas de
maneira diversa, para que o entrevistador ndo distor¢ca as respostas com

essas repeticoes.

Esta metodologia de pesquisa possui vantagens, mas também limitacées que
0 pesquisador deve superar ou minimizar para atingir o éxito do objetivo do estudo.
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Para Marconi e Lakatos (2010), a entrevista como técnica de coleta de dados

oferece as seguintes vantagens e limitagdes:
Vantagens:

a) Pode ser utilizada com todos os segmentos da populagdo, pois ndo ha
distincao de nivel cultural dos entrevistados, como por exemplo: analfabetos;

b) Fornece uma amostra mais abrangente da populagéo;

c) O entrevistador pode ajudar no entendimento da questao e trabalhar em
conjunto para o entrevistado compreender 0 assunto;

d) Possibilita avaliar reagdes ou gestos dos entrevistados;

e) Oportunidade em coletar dados que ndo possuem registros em fontes
documentais e com consideravel relevancia do tema estudado;

f)  Ha possibilidade de registrar informagbes mais precisas através de
comprovagao imediata;

g) Permite que os dados sejam quantificados e submetidos a tratamento

estatistico.

Limitacoes:

a) Dificuldade na comunicacao ou expressao tanto do entrevistador quanto do
entrevistado;

b) Incompreensdo do significado das perguntas da pesquisa por parte do
entrevistado pode levar a uma interpretacao errénea;

c) Possibilidade de o entrevistador influenciar o entrevistado por meio de suas
opinides, atitudes, aspectos fisicos, etc.;

d) Disposicdo do entrevistado em fornecer as informagdes necessarias;

e) O entrevistado pode reter informacdes com receio que sua identidade seja
revelada;

f) O entrevistador possui pequeno grau de controle sobre a situacao de coleta
de dados;

g) Necessita de tempo consideravel para a coleta e é dificil de ser realizada.
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O objetivo desta pesquisa é desenvolver questdes que nao testardo as
habilidades do entrevistado, mas sua opinidao diante da experiéncia profissional

antes e atualmente com um SEN.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevistas realizadas com trés
gestores responsaveis pela area de compras das IES que utilizam o SEN nas
aquisicoes de produtos e servigos. Devido a grande dindmica na area de compras e
dificuldade de agendar uma entrevista presencial, optou-se por coletar as
informacdes via telefone e o tempo médio das entrevistas foi de 30 minutos.

Visando coletar o maximo de detalhes sobre a operagdo da area de compras,
nao sera informado o nome das IES participantes para preservar suas informacoes
estratégicas, num mercado altamente competitivo e em expansao no Brasil. Notou-
se que a confidencialidade, de acordo com Pasqualotti ([19--?]), hd a necessidade
de o pesquisador tomar uma posicao ética na escolha da amostra e no alinhamento

da informacao para elaborar os resultados.

A pesquisa foi semiestruturada a partir de um questionario que apresenta 6
(seis) perguntas a fim de direcionar o entrevistado na proposta da pesquisa, porém
dando liberdade ao desenvolvimento dos argumentos e fatos criticos na utilizacdo do
SEN. Desta forma, ocorreu provavel enriquecimento na analise dos cendrios: como
eram 0s processos que antecederam a ferramenta de negociacdo, e durante a

implantagcédo da ferramenta de instalagéo e resultados com a utilizagdo da tecnologia.

As respostas das entrevistas realizadas estao disponiveis no Anexo B deste
trabalho, preservando as IES participantes e seus executivos. Os dados foram
coletados entre dezembro de 2013 e janeiro de 2014.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para demonstrar a importancia das IES pesquisadas no mercado educacional
brasileiro, as instituicées serdo abordadas aleatoriamente, ou seja, sem considerar a
identificacdo utilizada na pesquisa, para preservar a confidencialidade das
informacgdes coletadas.

Uma das IES possui mais de 440 mil alunos matriculados espalhados em
todos os Estados com mais de 70 Campi e mais de 500 Polos. Considerada uma
das maiores IES do mundo em numero de alunos e uma das maiores empresas de
capital aberto do setor educacional do Brasil, em valor de mercado, atua com cursos
nas modalidades presencial e a distancia através de uma equipe composta por mais
de 17 mil colaboradores.

Outra IES apresenta mais de 40 mil alunos matriculados, em dois Estados,
distribuidos em 4 Campi na modalidade presencial, mas pretende atuar também na
modalidade a distancia em 2014. Possui uma equipe com mais de 3,5 mil
colaboradores.

A terceira IES possui mais de 131 mil alunos matriculados em mais de 100
cidades no Brasil devido as parcerias e 3 Campi préprio. Também oferta cursos na

modalidade presencial e a distancia.

Com o objetivo de facilitar a interpretacao e o entendimento dos resultados da
pesquisa realizada, serao abordados pontos em comum das trés IES. Na pesquisa
foi adotada uma sigla seguida de um numero sequencial de entrevistas realizadas
para manter a confidencialidade das informagbes. Os gestores entrevistados se
sentiram confortaveis em aprofundar alguns pontos criticos perante a manutencéo

da confidencialidade das IES.

Evidenciou-se na pesquisa que as IES, que ao adotarem mudancas nos
processos na area de compras e implantarem um SEN para auxiliar as atividades,
realizaram a troca dos gestores. Nenhum responsavel pela area chegou a propor a
reengenharia de processos antes da acao dos gestores destas Instituicées, o que
ratifica os estudiosos abordados sobre o crescimento da importancia desta area na

estratégia das organizacoes.
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Nestas IES a area de compras deixou de apresentar fungdes meramente
operacionais como “tirar pedidos” ou administrada por terceiros, como no caso da
IES 02. A presenca da area é requerida em decisdes estratégicas para minimizar
alocacao de recursos e resultar numa queda do custo operacional. Com a forte
expansao do mercado educacional estas IES buscaram seguir as boas praticas de

mercado para impactar positivamente nos resultados financeiros.

Apesar das IES apresentarem ERP’s conceituados no mercado Oracle e
Microsiga, para auxiliar na eficiéncia dos processos entre as areas, estes nao
atendem as demandas especificas da area de suprimentos. Desta forma recorreram
ao mercado para selecionar um SEN que suprisse as necessidades técnicas visando
agilizar o atendimento com seguranca nas informagdes transacionadas no ambiente
interno e externo.

O tempo de utilizacdo de um SEN, ndo necessariamente determina
maturidade superior frente aos que utilizam hd um menor tempo, pois a IES 02
possui 0 maior tempo, seguida pela IES 01 e recentemente implantado a solucao na
IES 03. Na entrevista foi constatado que os processos realizados tanto na IES 01 e
na IES 03 estavam integrados plenamente com o ERP Oracle e Microsiga. Ja a IES
02 possui o ERP Oracle, mas nao optou por integragdo até o momento, mas o
gestor pretende realizar a integracéo para fortalecer a seguranca das informagdes.

A IES 01 teve a experiéncia, durante 6 anos, com duas ferramentas
integradas ao ERP em periodos distintos. Demonstrando analise critica ao SEN na

aderéncia nos processos e melhor relagdo custo versus beneficio.

Ficou evidente a crescente importancia da area de compras nos planos
estratégicos nas IES, ratificando a evolugdo de compras apresentada no capitulo 02.
Surpreendente foi a terceirizacdo da area na IES 02 entre 2002 e 2005, que
somente apoOs esta experiéncia consideraram a area estrategicamente importante

retomando a gestao direta das operagdes.

Nas entrevistas foram constatadas as mudangas ocorridas nos processos e
sua importancia. A reengenharia de processos foi necessaria para quebrar
paradigmas na area de compras, tornar as atividades mais transparentes e na

aderéncia do SEN, o gestor da IES 02 afirmou: “o maior ganho esta no processo
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devido ao alinhamento das informacées”. Consequentemente a alteracdo de
gestores para dinamizar a transicdo da é&rea foi importante nas trés IES

entrevistadas.

A mudanca na postura dos gestores para implantar normas e procedimentos,
visando estabelecer regras nas atividades de compras, ratifica a necessidade da
area fortalecer os processos e buscar, com as demais areas, o planejamento
integrado. Ha necessidade de entendimento das necessidades dos requisitantes e
da busca que viabiliza o suprimento das demandas com o melhor custo x beneficio

para a corporagao.

Através da informatizacdo nos processos, as trés IES evidenciaram a melhora
no rendimento e na agilidade no atendimento. O gestor da IES 03 afirmou sobre o
tempo de atendimento: “A equipe notou consideravel melhora no tempo de
negociagao e agilidade no processo”. O gerente de compras da IES 01 afirmou: “O
tempo de resposta diminuiu e € possivel verificar o fornecedor que analisou a
demanda e ndo respondeu’.

A integracdo do ERP com o SEN néo pode ser considerada meramente como
acao futil do gestor, mas como fundamental para proteger e ratificar as informacdes
durante as negociacdes. Toda a gestao financeira estda no ERP e transmitir valores
aprovados ao SEN auxilia para evitar que produtos e servigos sejam adquiridos
acima da verba disponivel. Somente a IES 02 nao possui a integracao, mas planeja

realizar a integragao no futuro.

Com relagdo as metas estabilizadas pela organizagdo e alinhadas com o
gestor de suprimentos, que visam acompanhar a gestdo das aquisicbes e
desenvolver melhoria continua nas atividades, foi identificado somente na IES 01. A
facilidade em disponibilizar as informacdes e relatérios demonstra transparéncia nos
processos da area devido a utilizacdo do SEN. Na entrevista o responsavel pela
area de suprimentos da IES 01 corroborou: “A economia passou a ser mensurada e
a Instituicdo estipulou o percentual minimo para a area buscar aperfeicoar
constantemente seus processos”.

A tabela abaixo resume os pontos abordados acima. Apesar da IES 02 ter
utilizado o SEN por mais tempo, ndo possui a maturidade em processos em que a
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IES 01 apresentou, e é passivel de questionamento a segunda posicdo, ao
compara-la com a IES 03.

TABELA 03 - COMPARATIVO ENTRE AS IES ENTREVISTADAS

IES 01 IES 02 IES 03
TEMPO APROXIMADO COM SEN (anos) 6 9 1
QUANTIDADE DE SEN’s UTILIZADOS 2 1 1
AREA ESTRATEGICA S S S
REENGENHARIA DE PROCESSO 5 5 5
NORMAS E PROCEDIMENTOS S S S
SEN INTEGRADO COM O ERP S N S
METAS PARA A AREA 5 N N

Fonte: Do autor.

Referente a utilizacdo do SEN na area de compras, ficou evidente que a
ferramenta é fundamental no apoio a gestdo em compras, mas ha necessidade da
area definir as normas e procedimentos para viabilizar a aderéncia da solugdo nos

processos.

Ao analisar as entrevistas foi possivel verificar os pontos positivos na

utilizacédo da solucéo, perante as variaveis propostas para serem investigadas:

a) Economia nos processos de negociacao:

[...] ndo havia gestdo das negociacdes realizadas para analisar o
rendimento da equipe de compras [...]. A Diretoria Executiva estabeleceu
metas sobre as atividades realizadas: economia nas negociagoes, lead time
de processos, bom atendimento ao cliente interno, etc.. Em 2013
registramos uma economia média de 10%. (ANEXO B).

b) Lisura nos processos de compras:

As negociagdes tornaram-se mais transparentes com o registro total no
SEN e no ERP. [...]. A auditoria possui livre acesso aos processos de
negociacdo e nao questionou os processos realizados até o momento.
Resultado da reestruturagdo da area, consolidacdo das normas e da
transparéncia das negociagdes realizadas. (ANEXO B).

A auditoria elogiou a facilidade em buscar as informagdes e nada foi
constatado de negativo no SEN. Somente relatos rotineiros da auditoria.
(ANEXO B).
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A ferramenta é um suporte ao processo e na melhoria das informagdes que
resulta numa melhor negociagdo. A agilidade nas negociagdes foi
constatada pela equipe, além da maior transparéncia nos processos.
(ANEXO B).

c) Celeridade nos processos (lead time):

Anteriormente acima de 40 dias de lead time, além de reclamagdes dos
clientes internos sobre a falta de eficiéncia da area para atender as
demandas. Apéds a readequacdo de processos o tempo de atendimento caiu
para 30 dias e depois de 4 meses, para 15 dias com o aumento de 30% da
equipe e treinamentos. O SEN auxiliou consideravelmente na agilidade dos
processos. [...]. O tempo de resposta diminuiu e é possivel verificar o
fornecedor que analisou a demanda e n&o respondeu. (ANEXO B).

Através da informatizacdo do processo conseguimos estabelecer contratos
para itens estratégicos com os fornecedores e dinamizamos a entrega em
até 48 horas. Consequentemente solucionamos os dois gargalos no
processo de compra e diminuimos consideravelmente o valor aplicado para
manter o estoque elevado. [...]. O tempo de resposta da cotagdo caiu,
conseguimos analisar melhor o cenario do mercado com o mapa
comparativo eletrénico automatizado, mas ndo temos relatorios gerenciais
de controle da economia conquistada. (ANEXO B).

A equipe notou consideravel melhora no tempo de negociacéo e agilidade
no processo. (ANEXO B).

d) Risco de ocorréncia de desvios, desfalques e fraudes nas transagdes de

compras:

Os registros realizados pelos fornecedores sdo armazenados com o nimero
do IP dos computadores, visando assegurar que somente o fornecedor
inseriu os valores e isolando a possibilidade de um comprador manipular
informacdes devido a existéncia de travas eletrénicas de seguranca [...].
Como nenhum ERP oferece controle pleno nos processos de compras,
buscou-se no mercado uma ferramenta de apoio que possibilitasse
assegurar as informagées e mensura-las visando melhora continua do
rendimento da equipe. [...]. O SEN ¢é totalmente integrado ao ERP e
preserva 0s recursos disponiveis para aquisicao, pois nao ha possibilidade
de comprar algo mais caro que o disponibilizado, exceto quando o cliente
interno autoriza devido a existéncia de verba adicional. (ANEXO B).
Consideramos que o0s processos se tornaram mais transparentes, mas
apesar de minimizar riscos de fraude ndo ha como evitar a agéo. [...].
Buscamos melhoria no processo e gerenciar de forma efetiva o que
compramos. Com a ferramenta saimos das requisicbes de papel e
negociagées via e-mail. Um bom exemplo sdo as informagbes mais
acessiveis quando um comprador sai de férias, pois antes estas ficavam
restritas no seu computador. Ha possibilidade de gerar relatérios de
acompanhamento on time e o direcionamento automatico das requisicoes
aos compradores. (ANEXO B).

O SEN esta integrado ao ERP Microsiga para aumentar a seguranga das
informacdes e dar mais transparéncia aos processos. (ANEXO B).

e) Mudanca no relacionamento com os fornecedores:

Os fornecedores, apesar de reclamarem no inicio sobre os novos
procedimentos para enviar as propostas comercias, notaram que o
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relacionamento com a area de compras tornou-se registrado e que o
tratamento era igual aos demais concorrentes. (ANEXO B).
Ocorreu mudanca na postura e passamos a considerar o fornecedor
como parceiro. Mas considero que esta mudanca depende da
lideranca da area para desenvolver parcerias. (ANEXO B).

f)  Perspectiva de ganhos futuros na utilizacdo do SEN:

Ha perspectiva de incluirmos as negociagbes de obras no Sistema
Eletrdnico, mas deveremos reestruturar os processos com a darea de
engenharia visando diminuir a burocracia com melhora qualitativa.
Pretendemos registrar, além do processo de negociacdo, o deferimento
técnico dos engenheiros responséveis para definir os prestadores de
servigos aptos a participarem da negociagao. (ANEXO B).

Buscar integrar com o ERP e possibilidade registrar a economia nas
negociagdes. (ANEXO B).

O maior desafio é definir os processos, centralizar as compras, ajustar os
relatorios gerenciais e, posteriormente, estabelecer metas para a equipe.
(ANEXO B).

A transparéncia nas negociacoes é fundamental na preservacao da imagem
da empresa, para evitar conflitos de informacao do produto e/ou servigo negociado,
registro de informagdes importantes durante a negociagdo, como a forma de
pagamento e prazo de entrega. A comunicacdo entre as partes envolvidas na
negociagdo transita de forma clara com o objetivo de evitar desgastes
desnecessarios na relacdo e atendimento das expectativas perante os desafios da

nova era cultural alinhada com a tecnologia da comunicagéo.

Ja a celeridade nos processos, atua diretamente no aperfeicoamento da
alocacao de recursos pela area de compras, consequéncia da reengenharia de
processos realizada pelos gestores das IES participantes nesta pesquisa. Com o
aumento da competitividade, ndo basta reduzir os recursos disponiveis, mas aloca-

los para atender mais requisicdes no menor tempo possivel.

O aumento na seguranca da informacgao e na atividade dos compradores gera
maior credibilidade da area de compras no ambiente interno e externo. Com as
segurancgas disponiveis no SEN é possivel comprovar que o fornecedor incluiu os
valores e ndo houve manipulacdo posterior. O endereco IP dos computadores
envolvidos na transacao fica registrado para possivel averiguacao da auditoria.

A partir dos pontos positivos constatados, a consequéncia é o0
desenvolvimento de parcerias estratégicas visando melhor custo x beneficio para a
empresa e aos parceiros comerciais. Apesar de uma possivel resisténcia dos
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fornecedores em aceitar mudancas na forma de negociar, com as informacoes
transparentes sobre a demanda e periodicidade, a area de compras podera
desenvolver parcerias para minimizar a falta de produtos e/ou servigos importantes
na atividade, mas a postura do gerente de compras é primordial para o sucesso na
utilizacdo da ferramenta nas negociagdes. Os processos passam por um avango
qualitativo, pois ndo ha necessidade de desgastar os compradores em compras

rotineiras.

As IES buscam desenvolver os processos com o apoio da ferramenta de
negociacdo, conforme evidenciado na questdo 06 da entrevista através da
perspectiva de buscar mais rendimento na utilizacdo desta solugdo. As mudancgas
influenciaram positivamente nos resultados, principalmente na agilidade dos
processos, sem perder a qualidade no atendimento da demanda das IES.

Estas IES s6 conseguiram resultados positivos com a mudanga na gestao
para reestruturar processos ineficientes e normatizar os procedimentos. Somente
apos os ajustes internos o0 SEN pode ser implantado para auxiliar os executivos nos
desafios existentes nos ambientes interno e externo.

A dinamizagéo e a complexidade da informacdo, que afetam diretamente na
gestdo das empresas, sdo abordadas nos estudos de Edgar Morin, filésofo,
socidlogo e historiador:

Estamos diante de sistemas extremamente complexos, nos quais a parte
esta no todo e este esta nela. Isso é valido para a empresa, que tem suas
normas de funcionamento e dentro da qual atuam as leis de toda a
sociedade (MORIN, 2006, p. 88).

Uma empresa se auto-organiza no seu mercado. O mercado € um
fendmeno ao mesmo tempo ordenado, organizado e aleatério. E aleatério
porque nado existe absoluta certeza sobre as hipoteses e possibilidades de
venda de produtos e servicos, mesmo que existam possibilidades,
probabilidades, plausibilidades de que isso acontega. O mercado é uma
mistura de ordem e desordem. Feliz ou infelizmente, o Universo & um
coquetel de ordem, desordem e organizagdo. Estamos num Universo no
qual ndo é possivel afastar o imprevisto, o incerto, a desordem. Devemos
viver e lidar com a desordem (MORIN, 2006, p. 89).

Nas empresas, como integrar as liberdades e desordens que podem suscitar
a adaptabilidade e a criatividade, mas que podem também trazer a desintegracéo e
a morte? A desordem é necessaria para fertilizar o carater esclerosado,
esquematico, abstrato e simplificador da ordem, mas uma sugestdo para minimizar

os impactos do mercado € um reajuste social em prol da liberdade aos integrantes
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da sociedade para desenvolverem, espontaneamente, solu¢des solidarias. (MORIN,
2006).

Nas IES pesquisadas verificamos grau distinto de complexidade nos
processos, mas a aplicacdo do SEN auxilia no desenvolvimento das atividades da
area de compras, visando adequar os procedimentos as melhores praticas do
mercado. A informacdo, cada vez mais dindmica, ndo perde sua qualidade se o
comprador registrar corretamente as informacdes basicas no inicio de uma cotacao,
pois 0 SEN auxilia na agilidade da compra com efetividade. O cuidado na forma de
transitar as informagdes provavelmente interfere nos resultados alcangados nas

negociagoes.

Na IES 01 ha o desfio de integrar o processo de negociacdo das obras no
SEN. O grau de complexidade do escopo € alto, sendo que, integrar estas
informagdes no Sistema para analise posterior do engenheiro responsavel requer
mudancas consideraveis nos processos existentes e na forma de transitar as
informacdes na organizacdo, ocasionando uma quebra de paradigmas, pois as
demais IES entrevistadas ndo realizam negociacoes desta complexidade, ainda, no
SEN.

Ja na IES 02 o gestor busca integrar o ERP com o SEN, além de registrar a
economia realizada nas negociacdes. Objetivos ja alcangcados pela IES 01 e
altamente aderente aos processos definidos por esta organizagao.

Por fim, na IES 03 o maior desafio é definir processos, centralizar as
demandas na area de compras, ajustar os relatérios gerenciais e definir metas para
a equipe. Nesta o desafio é consideravel devido a necessidade de estabelecer a
identidade e grau de influéncia da area nas decisdes estratégicas da organizacao.

Desta forma, fica evidente que os gestores entrevistados ndo apresentaram
postura conservadora perante o cenario futuro, pelo contrario, demonstraram a
necessidade de mudar diversos procedimentos que sao fundamentais para o

desenvolvimento da area.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O trabalho buscou analisar a importancia estratégica de compras nas
empresas que implantaram um SEN e verificar a efetividade desta ferramenta na
gestdo de compras. A questdo de pesquisa trabalhada empiricamente: Como um
sistema eletrdnico de negociacdo altera a gestdo de compras? Merece, portanto,
suas consideragoes finais.

Neste sentido, seguem as hipbteses testadas:

HO: O sistema eletrénico de negociacdo € simplesmente uma ferramenta de

apoio na gestdo em compras e nao influencia no desenvolvimento da area.

H1: O sistema eletrbnico de negociagdo € uma ferramenta essencial no
desenvolvimento dos processos de compras, novos métodos de negociacdo e

governanca.

Foram, portanto, consultadas as obras de diversos especialistas para analisar
as hipodteses. Apesar da existéncia de distintos temas abordados, pelos
especialistas, estes foram essenciais para fundamentar a complexidade deste
estudo, que exigiu uma profunda andlise na utilizagdo do SEN, através de trés
pesquisas realizadas com executivos que atuam em renomadas IES no mercado

brasileiro.

A area de compras passa por melhoria continua nas organizacdes, com
objetivo de alocar com efetividade os recursos ao aplicar a reengenharia de
processos € consolidar parcerias comerciais, principalmente com a crescente
inseguranca no mercado devido a forte competitividade mundial. Por outro lado,
muitos gestores de suprimentos desconhecem o real poder de influéncia da area no
resultado operacional das organizacées, minando o poder de atuacao da area nas
decisdes taticas e estratégicas.

Devido a dinamizacéo da informacéo a gestdo da Tecnologia da Informacao
(TI) tornou-se diferencial competitivo no apoio ao aperfeicoamento dos processos e

seguranca da informacédo. Houve avanco consideravel com a criagdo de sistemas
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integrados, que possibilitou a centralizacdo das informacbes geradas por diversas
areas, dando um salto qualitativo na disponibilizacéo das informacdes aos gestores.

A reflexdo realizada por Morin (2006) sobre a complexidade do mercado
converge com o cenario exposto por Lima (2004), onde o comprador teve que mudar
sua postura reativa e diminuir suas atividades burocraticas, para desenvolver
relacionamentos com os clientes internos e fornecedores na busca de objetivos
comuns (compras proativas). Os compradores tiveram que entender cada vez mais
sobre os itens e servicos que negociam para desenvolver fornecedores capacitados
visando atender a demanda da organizacdo, com qualidade e menor custo

operacional.

Na pesquisa realizada pelo Inbrasc (2011), a questao sobre o entendimento
das estratégias de produtos, processos e negdcios da empresa identificou que
somente 16% dos executivos de suprimentos entendem totalmente, 74% entendem
parcialmente e 10% néo entendem. Desta forma o desafio de desenvolver a equipe
de compras para se adequar ao mercado competitivo continua a ser superado para

muitas organizagoes.

As novas condicbes impostas a area de compras num mercado
extremamente complexo e o fato desta area ser suscetivel a fraudes nas operagcdes
fomentaram o desenvolvimento de sistemas informatizados com o objetivo de
controlar as negociacdes, tornar 0os processos mais transparentes e coagir atos
ilicitos.

A pesquisa focou num segmento do mercado para tornar a anadlise mais pura
0 possivel e obter dados convergentes com o propésito do trabalho. Devido ao
segmento educacional passar por um processo de expansao na oferta de cursos e
na melhora da qualidade do servico prestado, foi possivel associa-lo com as teorias
abordadas neste trabalho sobre a crescente competitividade no mercado e a
necessidade de aprimorar 0s processos em compras. Foram selecionadas trés IES
privadas que utilizam o mesmo SEN, pois o objetivo foi analisar a efetividade da
utilizacado da ferramenta perante as hip6teses descritas neste estudo.

Foi investigado como o SEN pode influenciar nas variaveis: economia nos

processos de negociacao, lisura nos processos de compras, lead time para atender
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o requisitante e risco de ocorréncia de desvios, desfalques e fraudes nas transagdes

de compras. Além destas variaveis foi possivel identificar, ap6s as entrevistas,

outras variaveis importantes: mudanca no relacionamento com os fornecedores e

perspectiva de ganhos futuros na utilizacao do SEN.

a)

Percentual do faturamento bruto anual que € comprometido com compra de

produtos e contratacédo de servicos:

O SEN possibilita o registro das transagdes e calculo da economia realizada
pelos compradores nas negociagées com os fornecedores. Somente a IES 01
possui metas atreladas a economia nas negociacées e apesar desta
ferramenta auxiliar diretamente no alinhamento das informacdes durante as
negociagdes, nao foi possivel associar sua influéncia no aumento efetivo da
economia ao comparar com 0 processo anterior devido a inexisténcia de
registros. Devido a confidencialidade das informagdes nao foi possivel

mensurar esta variavel.

Lisura nos processos de compras:

A transparéncia dos processos ficou evidente nas trés IES entrevistadas. A
area de auditoria das IES 01 e 02 nado realizaram criticas nos processos
geridos pela ferramenta, demonstrando maturidade na disponibilizacdo das
transacdes realizadas pela area de compras.

Lead Time para atender o requisitante:

Esta fundamentada nas IES entrevistadas a celeridade nos processos com a
utilizacdo do SEN e o auxilio direto na gestdo dos acordos comerciais com
parceiros estratégicos

Risco de ocorréncia de desvios, desfalques e fraudes nas transagdes de
compras:

Integrar os dados do SEN com o ERP, disponibilizar as informagbes aos
auditores e a constante reengenharia dos processos, minimizam os riscos dos
atos ilicitos, mas néo evitam sua ocorréncia.

Mudanga no relacionamento com os fornecedores:

Ocorreu um fortalecimento na relacdo das IES com os fornecedores com a

transparéncia nas negociagdes e na mudangca da area de compras em
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desenvolver parceiros estratégicos. A ferramenta provavelmente auxiliou
indiretamente no desenvolvimento do relacionamento.

f) Perspectiva de ganhos futuros na utilizagcdo do SEN:
Os trés executivos de suprimentos possuem planos de desenvolver os
processos na area com o apoio da ferramenta e alcangar maiores ganhos
efetivos nas negociacdes, devido o seu papel proativo na estratégia da
organizacao.

Apés verificar de que forma o SEN influencia a gestdo de compras e as
hipbteses testadas, na pesquisa, € possivel afirmar: O sistema eletrdnico de
negociacdo é uma ferramenta essencial no desenvolvimento dos processos de

compras, novos métodos de negociagao e governanga.

Este estudo, como os demais elaborados, apresenta as seguintes limitagoes:

Auséncia de informagdes numéricas para facilitar a comparagéo entre as IES
e identificar evolugbes, devido a diferenca no controle dos gestores e

confidencialidade das informacdes.

Apesar das IES estudadas apresentarem grande importancia no quadro de
IES no mercado educacional nacional, a confidencialidade das informacdes limitou

demonstrar o poder de suas influéncias neste mercado.
Considerando estudos futuros gerados a partir desta dissertacao, sugere-se:
Desenvolvimento de pesquisas em outros segmentos do mercado.

Comparagao entre segmentos diferentes para avaliar o grau de maturidade

dos processos de compras utilizando o SEN.
Realizar um estudo entre os SEN existentes.

Pesquisar a importancia da comunicagdo nas organizacdes como catalizador

de mudanca e/ou definicao dos processos.

Criar metodologia de analise entre as organizagdes que utilizam o SEN, por

segmento de mercado.

Analisar o percentual do faturamento bruto anual que é comprometido com

compra de produtos e contratacao de servicos e a influéncia do SEN.
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ANEXO A - PESQUISA

Prezado Gestor,

Sou aluno do Programa de Mestrado Profissional em Administragdo da FECAP e
solicito seu apoio para participar de uma entrevista que pode demandar de 20 a 60

minutos.

As questdes abaixo vao fundamentar a minha dissertagdo. A pesquisa objetiva
analisar a importancia do Sistema Eletrénico de Negociacao (SEN) como ferramenta

de apoio na gestao de compras, num mercado altamente competitivo.

Os dados serao tratados e analisados de forma agregada mantendo a
confidencialidade das empresas e gestores entrevistados. Havendo interesse ficaria
honrado em enviar uma copia do trabalho final (favor solicitar no e-mail:

danilodupas @uol.com.br).

Atenciosamente,
Danilo Dupas Ribeiro Prof. Dr. Edson Barbero
Aluno de Pds-Graduagao da FECAP Docente orientador da pesquisa

danilodupas @uol.com.br Professor Titular da FECAP
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Como a Instituicao considera a area de Compras na Estratégia?

Faca um comparativo da area de compras antes e apos a implantacao do
Sistema Eletrénico de Negociagao?

- complexidade dos processos

- tempo de atendimento

- quantidade de compradores

- rendimento nas negocia¢des— relacionamento com fornecedores, tempo de

resposta, economia, transparéncia (...).

Por que esta IES comprou um Sistema Eletrénico de Negociagao?

Como foi o processo de implantacdo do SEN?

- resisténcia cultural

- equipe e recursos alocados

A auditoria interna comentou algo sobre o SEN?

- positivo ou negativo?

Quais os planos de avanco do SEN, no contexto dos ganhos futuros de
efetividade da &rea de compras?
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ANEXO B — RESPOSTAS DOS GESTORES ENTREVISTADOS

1- Como a Instituicao considera a area de Compras na Estratégia?

R: A importancia da area de Compras vem evoluindo consideravelmente na
Instituicdo, além de investimentos em treinamentos, contratacdo de
profissionais qualificados e aumento na participacéo de projetos estratégicos.

Ha alguns anos a area simplesmente “tirava pedidos”, apesar das requisi¢cdes
serem inseridas no ERP, as informacdes entre compradores e fornecedores
eram impressas e arquivadas. Nao havia gestdo das negociacoes realizadas
para analisar o rendimento da equipe de compras.

Os gestores da Instituicao, apds o relato da auditoria sobre as fragilidades
nos processos de compras, verificaram o alto risco existente e houve um
choque de gestdo para mudar consideravelmente 0s processos e
normatizacao, formalizacdo das negociagcbes via Sistema, treinamento da
equipe e estabelecimento de metas alinhadas com o planejamento
estratégico da Instituicéo.

Em 2009 fui contratado para consolidar a utilizacdo do SEN adquirido em

2008, devido a resisténcia cultural do responsavel pela area.

Faca um comparativo da area de compras antes e apdés a implantacado do
Sistema Eletrénico de Negociacao (SEN)?

- complexidade dos processos

R: burocracia ineficiente e auséncia de normas formalizadas anteriormente.
Com a definicdo e formalizagdo dos processos ocorreu a implantacdo do
SEN, visando aderéncia e apoio na gestdo das informacgdes e/ou transacdes
com os fornecedores. O SEN auxiliou na consolidacdo das normas e

procedimentos em compras.

- tempo de atendimento
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R: anteriormente acima de 40 dias de lead time, além de reclamacdes dos
clientes internos sobre a falta de eficiéncia da area para atender as
demandas. Ap6s a readequacao de processos o tempo de atendimento caiu
para 30 dias e depois de 4 meses, para 15 dias com o aumento de 30% da
equipe e treinamentos. O SEN auxiliou consideravelmente na agilidade dos

processos.

- quantidade de compradores
R: Na&o houve alteracdo no quadro de colaboradores com a implantacao do
SEN, por quatro anos, mas com o0 aumento de demanda houve a

necessidade de contratar mais compradores.

- rendimento nas negocia¢cdées— relacionamento com fornecedores, tempo de
resposta, economia, transparéncia (...).

R: As negociacgdes tornaram-se mais transparentes com o registro total no
SEN e no ERP. Os fornecedores, apesar de reclamarem no inicio sobre os
novos procedimentos para enviar as propostas comercias, notaram que o
relacionamento com a area de compras tornou-se registrado e que o
tratamento era igual aos demais concorrentes. Os registros realizados pelos
fornecedores sdao armazenados com o numero do IP dos computadores,
visando assegurar que somente o fornecedor inseriu os valores e isolando a
possibilidade de um comprador manipular informagdes devido a existéncia de
travas eletrénicas de seguranca.

O tempo de resposta diminuiu e é possivel verificar o fornecedor que analisou
a demanda e nao respondeu. A economia passou a ser mensurada € a
Instituicdo estipulou o percentual minimo para a area buscar aperfeicoar
constantemente seus processos.

A ferramenta ampliou a aplicacdo das técnicas de negociacao, além da
viabilidade de executar pregao eletrbnico na aquisicdo de produtos

padronizados.

3- Por que esta IES comprou um Sistema Eletrénico de Negociagao?
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R: Como nenhum ERP oferece controle pleno nos processos de compras,
buscou-se no mercado uma ferramenta de apoio que possibilitasse assegurar
as informagdes e mensura-las visando melhora continua do rendimento da
equipe. Implantamos em 2008 uma ferramenta de negociacao eletrénica e a

substituimos por outra mais robusta.

4- Como foi o processo de implantagédo do SEN?

R: N&o ocorreram dificuldades na implantacdo e a tecnologia funciona de
acordo com o estabelecido em contrato, sendo necessario o gestor conhecer
0s processos e definir corretamente o escopo para evitar despesas nao
planejadas. O SEN é totalmente integrado ao ERP e preserva os recursos
disponiveis para aquisicdo, pois ndo ha possibilidade de comprar algo mais
caro que o disponibilizado, exceto quando o cliente interno autoriza devido a
existéncia de verba adicional.

As requisicoes sao inseridas no ERP e o comprador transfere a demanda ao
gerar a cotacado para o SEN. Logo apés a definicdo das melhores condigdes
comerciais, as informacbées retornam ao ERP para gerar a OC, que
posteriormente sera transmitida ao fornecedor e para o SEN visando fechar o
ciclo de informacéao.

- resisténcia cultural: houve consideravel resisténcia cultural na equipe de
compras e alguns compradores foram trocados para viabilizar o SEN na
Instituicdo

- equipe e recursos alocados: a implantacao foi tranquila e o treinamento ja
estava acordado, visando plena aplicacao da solucao.

O ERP que utilizamos é o Oracle e esta plenamente integrado ao SEN.
5- A auditoria interna comentou algo sobre o SEN?
- positivo ou negativo?

R: A auditoria possui livre acesso aos processos de negociacdo e nao
questionou o0s processos realizados até o momento. Resultado da
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reestruturacdo da area, consolidacao das normas e da transparéncia das
negociagdes realizadas.

O fato da area de compras disponibilizar todas as informacdes e processos
on time resultou na melhora de comunicacao com a auditoria e gestores da

Instituicao.

6- Quais os planos de avanco do SEN, no contexto dos ganhos futuros de
efetividade da area de compras?

R: A Diretoria Executiva estabeleceu metas sobre as atividades realizadas:
economia nas negociagdes, lead time de processos, bom atendimento ao
cliente interno, etc.. Em 2013 registramos uma economia média de 10%.

Ha perspectiva de incluirmos as negociagdes de obras no Sistema Eletrénico,
mas deveremos reestruturar os processos com a area de engenharia visando
diminuir a burocracia com melhora qualitativa. Pretendemos registrar, além do
processo de negociacdo, o0 deferimento técnico dos engenheiros
responsaveis para definir os prestadores de servicos aptos a participarem da

negociagao.
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Como a Instituicao considera a area de Compras na Estratégia?

R: A area de compras era terceirizada entre 2002 e 2005, quando passou a
ser considerada estratégica e deixou a imagem de meramente operacional.
Sua importdncia nas decisbes cresce a cada ano e ja participamos
ativamente na pré-aquisicao para organizar as demandas, através do Comité
de Investimentos. Este comité se reune, pelo menos, uma vez ao més.
Consideramos que 80% das compras efetuadas sdo negociadas pela area de
compras.

Apesar de ser contratado ap6s a implantacdo do SEN, tenho relatos na
equipe sobre a consideravel melhora nos processos apdés o “choque” de
gestéo realizado pela Instituicdo.

Ainda temos resisténcia cultural para que todos 0s processos de aquisicao
sejam gerenciados pela area.

Faca um comparativo da area de compras antes e ap6s a implantacado do
Sistema eletrénico de Negociacdo (SEN)?

- complexidade dos processos

R: Fui contratado posteriormente a implantacdo do SEN, mas antes a
requisicdo era de papel e haviamos um estoque elevado, devido ao grande
tempo de atendimento e alto risco de faltar produtos. O processo de compra
utilizando o papel era muito fragil, pois o requisitante solicitava itens sem
padronizacao e nao havia regra para limitar os itens que deveriamos comprar.
AplGs, conseguimos desenvolver um catalogo de itens aprovados para
aquisicao e o requisitante ndo pode solicitar a compra de um item néao
cadastrado. A restricdo de itens possibilita melhora a gestdo devido a
padronizacao.

O maior ganho esta no processo devido ao alinhamento das informacdes e
nao necessariamente na economia em negociacdes, pois o rendimento nas

negociacdes depende do comprador e situacdo do mercado.
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- tempo de atendimento

R: Através da informatizacdo do processo conseguimos estabelecer contratos
para itens estratégicos com os fornecedores e dinamizamos a entrega em até
48 horas. Consequentemente solucionamos os dois gargalos no processo de
compra e diminuimos consideravelmente o valor aplicado para manter o

estoque elevado.

- quantidade de compradores

R: Houve queda de 40% no quadro de compradores apés a transicdo, mas
posteriormente tivemos que contratar mais compradores devido ao aumento
de demanda.

- rendimento nas negocia¢cdées— relacionamento com fornecedores, tempo de
resposta, economia, transparéncia (...).

R: Ocorreu mudancga na postura e passamos a considerar o fornecedor como
parceiro. Mas considero que esta mudanca depende da lideranga da area
para desenvolver parcerias.

O tempo de respostada cotacao caiu, conseguimos analisar melhor o cenario
do mercado com o mapa comparativo eletrbnico automatizado, mas nao
temos relatérios gerenciais de controle da economia conquistada.
Consideramos que 0s processos se tornaram mais transparentes, mas apesar

de minimizar riscos de fraude nao ha como evitar a agéo.

Por que esta IES comprou um Sistema Eletrénico de Negociagao?

R: Buscamos melhoria no processo e gerenciar de forma efetiva o que
compramos. Com a ferramenta saimos das requisicbes de papel e
negociacbes via e-mail. Um bom exemplo sdo as informagdes mais
acessiveis quando um comprador sai de férias, pois antes estas ficavam
restritas no seu computador.

Ha possibilidade de gerar relatérios de acompanhamento on time e o

direcionamento automatico das requisicoes aos compradores.
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4- Como foi o processo de implantagdo do SEN?

R: Implantamos a ferramenta em 2005, mas nao integramos o SEN ao ERP.
O requisitante inclui as solicitagdes no SEN e o valor dela ndo deve
ultrapassar ao orgcado no ERP. O controle orgcamentario esta sob a
responsabilidade de cada area e nao efetuamos a conferéncia.

- resisténcia cultural: houve consideravel resisténcia cultural dos requisitantes
em acessar um novo sistema e perda na flexibilidade em requisitar os
produtos. Notamos maior resisténcia na unidade do Rio de Janeiro. Os
compradores aceitaram a nova metodologia perante a facilidade em receber a
demanda e negociar no mercado.

Somente os requisitantes reclamaram.

- equipe e recursos alocados: ndo tivemos problemas. Somente um trabalho
em customizar relatérios de acompanhamento e alinhar informagdes com a
consultoria.

Utilizamos o ERP Oracle, mas pretendemos integra-lo totalmente ao SEN.

5- A auditoria interna comentou algo sobre o SEN?
- positivo ou negativo?
R: A auditoria elogiou a facilidade em buscar as informagbes e nada foi

constatado de negativo no SEN. Somente relatos rotineiros da auditoria.

6- Quais os planos de avanco do SEN, no contexto dos ganhos futuros de
efetividade da area de compras?

R: Buscar integrar com o ERP e possibilidade registrar a economia nas
negociacoes.
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Como a Instituicao considera a area de Compras na Estratégia?

R: A IES recentemente posicionou a area de compras como estratégica,
adquiriu o SEN em abril de 2013 e alterou o gerente de suprimentos em junho
de 2013 onde fui contratado para assumir a funcdo e realizar as mudancgas
estruturais fundamentais. Iniciamos a centralizacdo dos processos em
compras e unimos as atividades de suprimentos, almoxarifado e logistica sob
a responsabilidade da mesma geréncia.

Perante o alto volume de recursos alocados nesta atividade, a Instituicdo

decidiu realizar uma forte mudanga na administragcao dos processos.

Faca um comparativo da area de compras antes e apds a implantacdo do
Sistema Eletrénico de Negociacao (SEN)?

- complexidade dos processos

R: Nao havia normas definidas e a Instituicdo adquiriu a solugdo para ajudar
na consolidagéo das informagdes. Houve troca de gestor para dinamizar os
processos e estabelecer normas e procedimentos efetivos.

O SEN esta integrado ao ERP Microsiga para aumentar a seguranca das

informacgdes e dar mais transparéncia aos processos.

- tempo de atendimento
R: A equipe notou consideravel melhora no tempo de negociacao e agilidade

NO Processo.

- quantidade de compradores
R: A equipe n&o sofreu mudancas e a demanda cresce cada vez mais devido

ao forte crescimento da Instituicao.

- rendimento nas negociacbes— relacionamento com fornecedores, tempo de

resposta, economia, transparéncia (...).
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R: A ferramenta € um suporte ao processo e na melhoria das informacées
que resulta numa melhor negociacdo. A agilidade nas negociacoes foi

constatada pela equipe, além da maior transparéncia nos processos.

Por que esta IES comprou um Sistema Eletrénico de Negociagéo?

R: Devido ao forte crescimento da Instituicdo e a necessidade de adequar a
area de compras para melhor atender a demanda, foi adquirida esta
ferramenta para auxiliar na gestdo dos processos, agilidade para tomar
decisbes nas negociacoes. Mas a gestdo € determinante para que a

ferramenta seja utilizada plenamente.

Como foi o processo de implantacdo do SEN?

R: Nao participei do processo de implantacdo, mas integrantes da equipe
informaram que foi dentro do planejado.

- resisténcia cultural: ndo ocorreu resisténcia, muito pelo contrario! A equipe
esta envolvida e como gestor € minha missdo envolver os integrantes na
tomada de decisodes.

- equipe e recursos alocados: nada a comentar.

A auditoria interna comentou algo sobre o SEN?

- positivo ou negativo?

R: Nao fomos auditados com a nova ferramenta. Esperamos receber analise

da auditoria ap6s a consolidacao das normas e procedimentos

Quais os planos de avanco do SEN, no contexto dos ganhos futuros de
efetividade da &rea de compras?

R: O maior desafio € definir os processos, centralizar as compras, ajustar os
relatorios gerenciais e, posteriormente, estabelecer metas para a equipe.



