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Resumo: O objetivo deste trabalho consistiu em examinar como o e-procurement — uma
das ferramentas do comércio eletrdnico que se propfe a redesenhar os processos de
compras da empresa utilizando a Internet — pode trazer vantagens competitivas para a
empresa. Nesse sentido, a partir de um caso concreto — da Volkswagen do Brasil —
verifica-se se a promessa do e-procurement, de reducdo de custos de transacao e
agilizacé@o das operagBes de compras, realmente se cumpre. Foram analisadas também
quais areas de compras da empresa mais se beneficiaram com essa ferramenta e o
impacto sobre suas atividades, além das maiores limitagdes em seu uso.
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1 INTRODUCAO

A cadeia de suprimento é uma rede que envolve fornecedores de matérias-primas e
componentes, plantas de manufatura e montagem, canais de distribuicao, chegando até
o consumidor final. Gerir essa cadeia envolve tanto integrar e administrar processos-
chave associados a fluxos e transformagfes de bens e servigos, quanto observar o fluxo
de informacdes envolvido nesse processo, ambos dentro das organizac¢des envolvidas ao
longo da cadeia de suprimento e entre elas.

O desenvolvimento de tecnologias de comércio eletrénico (CE), envolvendo o uso
da Internet para realizar negdécios, criou inidmeras oportunidades para os gestores
efetivamente darem forma e dirigirem suas cadeias de suprimentos de forma mais
competitiva. Nesse sentido, a Tecnologia da Informacéao (TI), mais precisamente a Internet,
adquire papel de destaque na aquisi¢cao de vantagem competitiva por parte das empresas;
ja em 1985 Porter e Millar (1985) citam que a Tl participa da cadeia de valor e transforma
a forma como as atividades de valor sdo executadas e as transformacdes na natureza
das ligagdes entre elas. Essa transformagdo ndo s6 afeta o escopo competitivo, mas
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também reformula a maneira como os produtos atendem as necessidades do comprador.
De uma forma mais especifica, a Internet mudou o modo de fazer negdcios.

Segundo Lancioni, Smith e Oliva (2000), a Internet possibilita aumentar a velocidade
de comunicacgéo entre os consumidores e seus fornecedores, melhorando os niveis de
servigo e reduzindo custos de logistica. Nesse contexto, uma das atividades da cadeia
de suprimento que tem causado grande impacto sobre a empresa sdo as funcgdes
relacionadas ao e-procurement.

Define-se e-procurement como uma ferramenta de comércio eletrénico que se refere
a todos os processos relativos a compras de bens e servigos pela Internet. Do ponto de
vista de compras da empresa, o B2B (business to business) € um meio de facilitar a
gestdo de compras (ou procurement) ao reduzir custos em compras (tempo gasto na
procura e emisséo de pedido).

Seguindo o raciocinio de Porter (2001) sobre a integragao do comércio eletrénico a
estratégia da empresa para obter vantagem competitiva, a incorporacdo do e-procurement
em sua estratégia de negdécios levaria a empresa a uma redugao significativa no tempo
gasto pelo comprador com atividades operacionais e com 0 seu envolvimento com
atividades de baixo valor agregado e principalmente uma diminuicdo nos custos
operacionais de todo o ciclo de procurement.

Franco (2003) evidencia certos beneficios para a empresa com a utilizagéo do e-
procurement, tais como: reduz significativamente os custos de compras; estabelece
relagbes adaptaveis, eficientes e colaborativas com fornecedores; possibilita monitorar o
comportamento do comprador; melhora as fontes ao descobrir mais fornecedores; permite
acesso flexivel as informag8es de compras a qualquer momento, em qualquer lugar.

A partir dessa constatagdo teorica, entdo, coloca-se a pergunta que norteia esse
artigo: As empresas conquistam vantagens na cadeia de suprimentos com a utilizagdo
do e-procurement?

Para responder essa questédo, recorre-se ao estudo de um caso pratico — da
Volkswagen do Brasil, no sentido de averiguar 0s seguintes aspectos: como essa empresa
utiliza o e-procurement para obter vantagem competitiva? Quais as areas de compras da
empresa em que essa ferramenta € mais utilizada? Todas as atividades de compras
foram substituidas pela ferramenta eletrénica? Caso contrario, quais as principais barreiras
para essa adocdo ampla, ja que, teoricamente, a economia de custos de transacao
gerada por esse uso justificaria substituir o comprador “real” pela ferramenta de e-
procurement? Por fim, quais os impactos sobre as areas da empresa com a adogao
dessa ferramenta?

Para cumprir com o objetivo proposto utilizou-se um estudo qualitativo de natureza
exploratodria, através de um estudo de caso, com a aplicacdo de questionario semi-
estruturado na citada empresa.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 INTERNET E NEGOCIOS ELETRONICOS

A natureza global da tecnologia de Internet — com seu baixo custo de entrada,
oportunidade de alcancar centenas de milhares de pessoas, padronizacdo de protocolos,
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natureza interativa, variedade de possibilidades, recursos e rapido crescimento das infra-
estruturas de suporte (especialmente a web) — resulta em beneficios potenciais para
organizagdes, individuos e sociedade. Esses beneficios estdo apenas comecando a se
materializar, mas crescerdo a medida que 0s negocios realizados pela Internet se
expandam (PATEL, 2000; TAPSCOTT, 2000; SLYWOTZKY, 2000; PLANT, 2000; e
O’'CONELL, 2000).

Segundo Kalakota e Robinson (2002:24), “o impacto do comércio eletrénico esta
acontecendo em etapas. Na primeira etapa (1994 — 1997), o comércio eletrdnico dizia
respeito a presenca”, e as empresas procuravam fincar suas bandeiras na Internet apenas
para marcar presenca, sem saber direito como poderiam obter algum tipo de retorno.

A segunda fase (1997 — 2000) tratou das transacdes — comprar e vender no meio
digital. O foco nessa fase estava no fluxo de pedidos e receita (KALAKOTA E ROBINSON,
2002). Houve o chamado “boom” da Internet, com o surgimento de inUmeras empresas
“ponto com”, também chamadas de empresas “virtuais”. Houve, também, o crescimento
da bolha especulativa, com excessiva valorizacéo das a¢Oes dessas empresas de Internet
e de tecnologia em geral, sem nenhum embasamento nos resultados financeiros do
momento, mas apenas com a expectativa de que houvesse crescimento exponencial do
fluxo de caixa dessas empresas no futuro, quando “a Internet dominasse o mundo”.

Por fim, Kalakota e Robinson (2002) pontuam que “o comércio eletrdnico esta entrando
naterceira fase (2000 - ?)”, com o foco em “como a Internet pode influenciar a lucratividade

., e chamam essa fase de “negdcios eletrdnicos”, incluindo todas as aplicagdes e os
processos que permitem a uma empresa realizar uma transacao de negocios.

Os autores complementam, ainda, dizendo que os negécios eletrdnicos nado tratam
“apenas de transacdes de comércio eletrénico ou de compras e vendas pela Internet. E
uma estratégia global de redefinicdo dos antigos modelos de negdcios, com auxilio da
tecnologia, para maximizar o valor do cliente e os lucros”.

As empresas, contudo, tendem a adotar posturas cautelosas, analisando
cuidadosamente a relagdo de custo beneficio resultante de sua entrada no mercado
virtual, levando-se em conta o declinio de muitos negécios na Internet.

Muitos sdo os fins para que as organizacdes utilizam a Internet. Um deles é o e-
business. Cunningham (2001) define e-business como “transac¢des comerciais conduzidas
através de redes publicas ou privadas, incluindo transacfes publicas e privadas que
usam a Internet como veiculo de realizacdo. Essas transagfes incluem transferéncias
financeiras, bolsas de ofertas on-line, leil6es, distribuicdo de produtos e servicos, atividades
de cadeias de suprimento e redes integradas de empresas”. O e-business ativa uma
reacdo em cadeia, ou seja: sistemas de precos, estoque, logistica, crédito e distribuicao
e demais atividades na cadeia de abastecimento, orientando altos investimentos em
aplicativos para administrar a rede de abastecimento, e-procurement (compra de materiais
pela Internet), administrar relacionamento com o cliente, e gerenciar conhecimentos.
Esse novo meio de fazer negdcios produz instrumentos que permitem, desde desenvolver
portais na Internet para compra e venda de produtos/servigos, até gerenciar a cadeia de
suprimentos, inclusive com o uso de e-procurement ou atividades de CRM (customer
relationship management) ou mesmo integracdo de unidades de negdcio diferentes de
uma mesma empresa através de intranets (utilizagcao da tecnologia de Internet de modo
corporativo, que mantém o acesso as informagées internamente & empresa, através de
um servidor de acesso controlado — firewall).

Porter (2001) chega mesmo a afirmar que a simples integragdo da Internet a estratégia
global da empresa fard com que essa poderosa tecnologia torne-se também uma
“bombéstica” forca para obter vantagem competitiva.
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Para Turban (2000), comércio eletrdnico é a entrega de informagdes, produtos/
servicos ou pagamentos através de linhas telefonicas, redes de computadores ou outros
meios eletrdnicos; ja o termo e-business, por sua vez, refere-se a uma definicdo mais
ampla, ndo apenas a compra e venda, mas servicos ao consumidor e colabora¢do com
parceiros de negocios e conducao de transacdes eletrbnicas dentro da organizagéo.

Segundo Weil e Vitale (2001), e-business trata de realizar atividades de marketing,
compra, venda, entrega, servigos, e pagamentos por produtos, servicos e informacdes
através de redes nédo-proprietarias que interconectam uma empresa e seus clientes,
agentes, fornecedores, competidores, parceiros e complementadores.

Turban (2000), classifica 0 e-business, a partir da natureza de suas transacoes,
nos seguintes tipos:

i. Business-to-Business (B2B) - inclui transa¢fes interorganizacionais (fluxo de
informacdes, comunicacdo e colaboracdo entre e intra-organizacdes) e transagfes no
mercado eletrénico entre organizag6es. B2B — business-to-business, atacado virtual,
representa o comércio realizado entre empresas, podendo usar para isso o Eletronic
Data Interchange (EDI). O comércio eletrénico (propriamente dito) representa uma fatia
ainda maior do comércio global eletronico. E o lado atacadista do processo comercial.
As empresas vém passando por um grande impacto no custo de aquisi¢éo de clientes e,
nesse sentido, o custo para conseguir um cliente usando a Internet é geralmente menor,
representa menos da metade dos custos tradicionais. Além disso, 0s custos variaveis
das interagfes de acompanhamento do cliente sdo reduzidos drasticamente ou chegam
a ser eliminados;

ii. Business-to-Consumer (B2C) - transa¢0es de varejo com compradores individuais;

iii. Consumer-to-Consumer (C2C) - consumidores vendem diretamente a
consumidores; e

iv. Consumer-to-Business (C2B) - individuos que vendem produtos para
organizacgoes.

Segundo pesquisa coordenada por Albertin (2003), em 2003 os valores
transacionados via comércio eletrdnico atingiram 2,39% em relagdo ao mercado total na
categoria negocio-a-negocio, e 0,79% na categoria de negdécio-a-consumidor. O mesmo
autor ressalta que esses indices eram baixos porque consideravam o mercado total de
todas as empresas pesquisadas e, dentre elas, muitas ainda ndo praticavam comércio
eletrénico. Considerando apenas as empresas praticantes, esses indices subiam para
cerca de 30%.

A mesma pesquisa foi conduzida por Albertin (2005) em 2005, em 420 empresas de
varios setores e portes, e apresentou indices de 9,92% nas transacdes de negdcio-a-
negocio e 4,22% nas transagBes de negocio-a-consumidor. Esses dados mostram que
os valores transacionados em CE quase quadruplicaram num periodo de dois anos (esse
indice refere-se a transacdes realizadas em CE e ndo ao nimero de transagdes realizadas,
e considera o mercado total).

As Figuras 1 e 2 mostram as receitas obtidas com o e-commerce no mundo inteiro
e a evolucéo das receitas obtidas com a Internet no periodo 2001-2002 para a América
Latina:
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Figura 1 - Receitas mundiais em
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Considerando-se que 0 e-procurement — por sua vez, uma das ferramentas que
pode impactar diretamente as economias geradas pela empresa — permite a empresa
economia de tempo, através de seu sistema de cotacao de precos e garante agilidade e
flexibilidade a organizacdo para tomada de decisdo na selegcdo de fornecedores, é
fundamental, portanto, analisar aqui como o uso dessa ferramenta afeta os processos
tradicionais de compras das empresas, verificar 0s principais gargalos em seu uso, e 0s
fatores criticos na exclusdo do homem no processo estratégico da negociagéo.

2.2 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

O sucesso na gestdo da cadeia de suprimentos é diferencial competitivo que nao
pode ser descartado no processo de globalizagdo. Em um ambiente corporativo cada
vez mais acirrado e competitivo, a pressdo do mercado por maximizagdo na variedade de
produtos e por melhores niveis de servico ao menor custo possivel, a tendéncia a
especializagdo via terceirizagdo/desverticalizagdo e a evolugdo cada vez mais rapida
das tecnologias de informacédo e de telecomunicac¢des tém feito com que o SCM esteja
cada vez mais presente na agenda das empresas de todo o mundo (Fleury, 1999). Nesse
sentido, adotar abordagens sofisticadas de gerenciamento do processo da cadeia de
suprimentos tem representado ponto-chave para efetivar e sustentar estratégias
mercadoldgicas promissoras.

Segundo Lambert & Irwin (1998), o conceito de gerenciamento integrado da cadeia
de suprimentos se refere a administracdo das vérias atividades como um sistema
integrado. Esses autores consideram a gestdo da cadeia de suprimentos como “a
integracdo dos processos-chave de negdcios desde o usuario final até os fornecedores
originais que provém produtos, servigos e informac¢des que agregam valor para 0s
consumidores e outros interessados no negoécio”.

O SCM abrange processos de negocios que vao muito além das atividades
relacionadas a logistica integrada, considerando tanto os trade-offs internos quanto os
inter-organizacionais. Aplicar esse conceito exige esfor¢co rumo a integragdo ndo sé de
processos dentro da empresa, 0 que sugeriria adotar uma logistica integrada, mas também
processos-chave que interligam os participantes da cadeia de suprimentos. Exemplos
desses processos sdo compras e o desenvolvimento de novos fornecedores e produtos,
podendo esses envolver marketing, pesquisa e desenvolvimento, financas, operacdes e
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logistica.

Bowersox (2001) propde alcancar a competéncia logistica através de coordenacéo
e inter-relacionamento de diversas atividades funcionais: gerenciamento das instalacdes
através de um projeto de rede; disponibilidade, em tempo real, de informacao; anélise do
custo, velocidade e consisténcia do transporte; manutengéo do nivel étimo do estoque; e
armazenagem. Esse pensamento € refor¢cado por Bowersox, Dornier et al. (2000), quando
dizem que a qualidade dos relacionamentos entre as diferentes fungdes e partes determina
o desempenho geral da funcéo logistica.

Dornier et al. (2000) define logistica como a gestdo de fluxos entre marketing e
producdo e opera¢des globais como o processo de planejamento, implementacdo e
controle do fluxo e estocagem de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informacdes relacionadas a eles, do ponto de origem ao ponto de consumo,
para propésitos de satisfacdo das necessidades do cliente global. Assim, logistica e
operagOes globais focalizam a gestdo dos fluxos — da compra de matérias-primas a
entrega do produto acabado ao cliente.

Notadamente, 0 escopo da gestdo da cadeia de suprimentos esta nos processos
de compra entre cada um dos elos. Por exemplo, o fabricante comprando de seus
fornecedores, os atacadistas comprando de varios fabricantes, os varejistas comprando
de varios atacadistas, sendo esse um processo relevante no ambito B2B (business-to-
business), negdcios entre empresas, ou negdcios feitos entre empresas.

E nesse contexto que surge a importancia do estudo do impacto do e-procurement
sobre a area de compras da empresa. Historicamente, muitos dos processos na cadeia
de suprimentos eram geridos através de transacdes via papel (requisicdes de compras,
pedidos etc.) ou EDI, sendo assim, o e-business € capaz de criar aplicativos que integram
eletronicamente todas essas fases do SCM, dentro e fora da empresa.

2.3 E-PROCUREMENT

Segundo Davila (2002), a tecnologia de e-procurement é definida como tecnologia
designada para facilitar a aquisi¢cdo de bens por uma organizacao, através da Internet. As
tecnologias de e-procurement — incluindo softwares, leildes, portais e consércios de
compras — estéo focadas na automatizacdo de fluxos de trabalho e na identificacéo de
novas fontes de oportunidades para compras com o uso da Internet. Conforme o autor,
futuros desenvolvimentos sdo esperados com o objetivo de estender esses modelos
tecnol6gicos para criar ferramentas que possibilitem SCM colaborativo.

Giovannini (2001) destaca algumas formas de e-procurement: Bolsas de troca
(Exchange), leildes, centros comerciais (trading hubs) verticais (especializados num
determinado setor) e horizontais (fornecimento de processos de negécios que se
desenvolvem através de diversos setores), e catalogos eletrénicos (oferecem uma grande
quantidade de catalogos de produtos de diversas empresas).

Dentre as vantagens do e-procurement, destacam-se: reduzir custos administrativos,
diminuir tempo do ciclo do pedido, niveis de estoque e dos precos de venda, além de
preparar as organizagdes para aumentar a colaboracéo tecnolégica e planejamento entre
parceiros de negocios.

Para Davila (2002), alguns analistas previam que as transa¢des B2B, das quais o e-
procurement faz parte, aumentariam de US$ 600 bilh6es em 2000 para cerca de US$ 6,3
trilhdes em 2004. Porém, esse quadro ndo se concretizou: segundo o autor, observagdes
recentes do mercado mostram que as acdes para adotar e integrar tecnologias de e-
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procurement aos processos correntes da empresa tém-se dado num passo muito mais
lento. Uma das razdes para isso sdo as associacdes que os investidores tém feito entre
as tecnologias de e-procurement e os modelos B2C responsaveis pela “bolha” de consumo
na Internet, em meados de 2000. O autor ainda conclui que muitas empresas norte-
americanas estdo adotando tecnologias de e-procurement sem entender os possiveis
efeitos de colaboracgéo interorganizacional e de rede que essa tecnologia pode trazer
para a empresa.

E no Brasil, como o e-procurement estd sendo adotado e quais os impactos e
barreiras para sua adoc¢ao?

Davila (2002) identificou trés grandes barreiras ao uso de e-procurement por parte
de empresas americanas em seu estudo:

i.quanto ao software de e-procurement: problemas de integracdo com os sistemas
existentes; falta de padrdes para desenvolvimento de software voltado a e-commerce;
falta de fornecedores com acesso ao sistema de procurement da empresa;

ii. portais de troca: ndo ha nimero suficiente de fornecedores para criar um
marketplace eficiente; hesitacdo por parte de fornecedores em participar de portais de
procurement com foco em precgo baixo; e

iii. leildes virtuais: desconforto com relacdo a leildes em contraposicdo ao
comprometimento que resulta em relagbes de parceria e colaboracdo entre fornecedor/
comprador; pressao sobre preco, o que pode diminuir qualidade e servigos de garantia;
inabilidade em identificar itens adequados para leildo.

A Deloitte Consulting (MCT, 2005) divulgou em 25 de outubro de 2001 os resultados
de uma pesquisa nacional chamada “E-Procurement: tendéncias, desafios e melhores
praticas”. Foram entrevistados 60 empresas no Brasil, dentre elas multinacionais de
diversos setores, com operacao em regides geograficas diferentes e nimero variado de
receita anual e de funcionarios.

As empresas afirmam nessa pesquisa que a combinacdo de Strategic Sourcing, e-
Sourcing e e-procurement pode resultar em maior reducao de custos, ao mesmo tempo
em que melhora a eficiéncia do processo de compras e do relacionamento com
fornecedores. De fato, quase 80% das empresas pesquisadas estdo conduzindo
programas de Strategic Sourcing combinados com o de e-procurement. Com a conducao
conjunta do Strategic Sourcing, podem ser atingidas mudancgas profundas nas areas e
processos de compras e logistica, tanto intra quanto interempresas.

O objetivo final do e-procurement consiste em proporcionar as organizacdes a
possibilidade de reduzirem custos através da automatizagdo dos processos de compra
utilizando a Internet. Esse sistema permite configurar os seguintes itens: fluxos de
aprovacao de pedidos, regras de aprovagdo, cancelamento de encomendas, forma de
coleta da informacéo, integracdo com o sistema financeiro, comunicacdes com o
fornecedor e definicdo do perfil dos utilizadores do sistema, questdes levadas em
consideracdo quando implementada uma solucdo de e-procurement.

O sistema também possibilita ao comprador requisitar dentro da solugao o produto
ou servigo que mais Ihe agrada e garante que o item selecionado passara por fluxo de
aprovacao e sera enviado posteriormente para o fornecedor com as melhores condig8es
negociadas.

Um dos beneficios de se utilizar uma solugédo de e-procurement é a possibilidade
de retirar analises desse sistema em tempo real, levando a organizacdo a tomar decisdes
em tempo Util, ou seja, ainda antes de se executarem as compras.

Segundo Dai (2000), com o aumento da popularidade do uso comercial da Internet,
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as atividades B2B da empresa e as acdes de procurement estdo movendo as compras
da empresa para a World Wide Web. O autor identifica dois tipos de modelos B2B de e-
procurement: extranets, conectando o comprador e seus fornecedores dentro de uma
rede fechada; e , em contraste, mercados eletrénicos criando redes abertas para
interagcOes entre compradores e fornecedores. Observou, ainda, tendéncia no uso de
mercados eletrbnicos como canal alternativo para buscar e adquirir materiais por parte
dos compradores utilizando grande base de fornecimento.

Ao se perguntar quais motivacdes levaram as empresas a se moverem de extranets
para o mercado eletrénico de e-procurement, Dai (2000) aponta os seguintes fatores:
ganhos obtidos através de baixos custos operacionais e de busca oferecidos pelo mercado
eletrbnico; importancia do compartilhamento de informagdes entre os fornecedores;
competicdo acirrada presente no mercado fornecedor; e niveis desejados contratuais de
pagamentos entre compradores e fornecedores. Esse autor ressalta que, com o uso do
mercado eletrdnico como alternativa para o e-procurement, melhora a eficiéncia operacional
do comprador, dado que a empresa compradora pode reduzir os custos de entrada de
pedidos e os custos de gestao de estoques e, a0 mesmo tempo, obter respostas rapidas
de seus fornecedores.

Os beneficios de eficiéncia desse sistema sdo gerados pela reducéo do tempo de
fluxo de materiais; além da diminuicdo dos custos na geracao e transmissdo de
documentos, melhora a integridade dos dados e diminui os erros do processo. Os
fornecedores também obtém beneficios nesse processo ao se integrarem a rede eletrénica
de procurement do comprador, uma vez que a quantidade e a natureza das informacdes
compartilhadas entre compradores e fornecedores serdo enormemente afetadas pelo
valor que os fornecedores podem extrair desse relacionamento.

Quanto as restricdes geradas pelo uso do e-procurement, Giovannini (2001) cita:
precisdo e confiabilidade dos processos envolvidos na transagdo; acesso e adequacao
dos sistemas da empresa a Internet; cultura da empresa, dos clientes e fornecedores,
gerando resisténcia ou excesso de otimismo com relagcao a essa ferramenta; conflito de
canais entre os meios fisico e virtual de compras; “comoditizagdo” dos produtos
transacionados via web; pressao sobre as margens de lucro; o trabalho e a remuneracgéo
da forca de vendas, dado que a utilizacdo do meio eletrénico para comunicacdo entre
compradores e vendedores poderia eliminar a fungdo do vendedor ou redesenhar suas
fungbes; excesso de poder dos compradores e dos vendedores.

Quanto ao uso estratégico do e-procurement, Neef (2001) cita que essa ferramenta
tem a capacidade de reestruturar a forma como as organizacdes compram produtos,
aumentando a eficiéncia e diminuindo custos. Quanto maior a integracdo dos sistemas
e processos eletrénicos de compra, maior sera a integragédo da cadeia de distribuicéo,
trazendo reducéo de custos e melhorias nos processos. Ainda segundo esse autor, o e-
procurement é o catalisador que permitira as empresas integrarem suas cadeias de
suprimentos de ponta a ponta, compartilhando informagfes de precos, disponibilidades
e de desempenho, permitindo a compradores e fornecedores trabalharem com precos e
planejamentos mutuamente benéficos.

Hammer (2001) sugere que cinco principios estejam presentes em qualquer e-
marketplace. Primeiro, um mercado eletrénico deve oferecer estrutura colaborativa entre
compradores e vendedores, na qual podem gerenciar a cadeia de suprimentos, além de
planejar e prever a demanda conjuntamente. Segundo, todos os componentes do mercado
devem manter relagdo saudavel entre si, ndo havendo ganhos de uns a expensas de
outros. Os dois principios seguintes sao o planejamento e o desenvolvimento do mercado
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eletrénico para o longo prazo; e o Ultimo principio é a integragdo tecnolégica dos dados,
sem a qual o mercado pode falhar.

Quanto ao impacto da adogéo de e-procurement nas fun¢des dos compradores da
empresa, Neto (2005) cita que as mudangas geradas pela ado¢ao desse novo processo
devem ser analisadas, a fim de se orientar como ocorrerdo. Devem ser considerados
alguns passos nessa analise, tais como identificar mudancgas nos processos, habilidades
necessarias que os funcionarios deverdo desenvolver para executar novas atividades e
mapear as mudancas das fun¢des dos funcionarios, determinando o que seréa feito e
guem sera responsavel pela execugao.

Segundo Neef (2001), o ambiente organizacional muda radicalmente com a adogao
de e-procurement e as pessoas devem ser educadas para perceberem que o que a
empresa passa a esperar delas é diferente daquilo que elas aprenderam anteriormente
como sendo a conduta valorizada.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O desenvolvimento deste estudo foi direcionado por meio de pesquisa exploratoria,
dada a contemporaneidade do fen6meno estudado e pelo pouco conhecimento académico
e literario acumulado sobre o assunto.

De acordo com Mattar (1996), a pesquisa exploratdria auxilia no desenvolvimento
de hipoteses a serem analisadas em pesquisa futura, auxiliando na determinacédo de
variaveis relevantes e na criagdo de prioridades para elas.

Para Selltiz et al. (1975), o estudo exploratério tem como objetivo “familiarizar-se
com um fenémeno ou conseguir nova compreensdo deste nos casos em que 0
conhecimento é muito reduzido”. Embora existam restricbes a esse tipo de analise,
estudos exploratérios mostram-se adequados quando a massa critica de conhecimentos
sobre um assunto ndo é extensa e importante, ao se constituirem etapas iniciais para
realizar estudos mais estruturados como 0s causais e descritivos.

Essa pesquisa exploratéria de carater qualitativo utilizou-se do método de estudo
de caso, com a escolha do caso da Volkswagen do Brasil, empresa escolhida devido a
pertencer ao setor automotivo, setor que mais cresceu no uso de ferramentas B2B,
segundo jornal Diario do Comércio (2005), versao eletrdnica, que traz a pesquisa realizada
pela empresa e-businessbrasil. O jornal destaca que essa foi uma das principais
conclusdes do primeiro Relatério Anual do e-Business no Brasil, elaborado pela Associagéo
Brasileira de e-Business (www.ebusinessbrasil.com.br), avaliando o ano de 2004. A
indastria que mais pratica o comércio eletrénico € a automobilistica, segundo essa
pesquisa; foram entrevistadas 43 empresas. Em média, 20% dos clientes das industrias
de autopecas ja compram por meio eletrénico. Em relagdo as vendas totais, as compras
eletrdnicas ja representam 22%.

Os dados do presente artigo para o estudo de caso foram obtidos através de fontes
secundarias sobre o e-procurement na Volks, além de terem sido realizadas entrevistas
dentro da empresa, no més setembro de 2005, com o Supervisor de Procurement da
Volkswagen do Brasil Industria de Veiculos Automotores Ltda, Senhor Geraldo J.
Rockembach.
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4 APRESENTAGAO DO CASO

4.1 VOLKSWAGEN DO BRASIL INDUSTRIA DE VEICULOS AUTOMOTORES LTDA. E
A ADOCAO DO E-PROCUREMENT

A marca Volkswagen tem, no Brasil, um dos principais mercados do Grupo
Volkswagen (o primeiro é a Alemanha) e suas vendas representam 9,5% do total do
grupo em todo o mundo.

O principal desafio dos executivos da subsidiaria brasileira da Volks, quando o
executivo austriaco Herbert Demel assumiu a presidéncia no primeiro semestre de 1997,
passou a ser a redugdo dos custos. Naquela época, a Volks comegava a ver ameagada
sua posicao de lideranca no mercado pela Fiat e pela GM. Havia problemas de custos,
produtividade e qualidade. A missdo de Demel, um dos homens de confianca de Ferdinand
Piéch, o presidente mundial da Volkswagen, era chegar a um padréo internacional. As
metas previam, apenas na unidade Anchieta, corte de 600 milhdes de reais. A misséo
era reduzir custos e simplificar operagdes.

Dados retirados da revista Exame (2000 e 2005) sobre o uso de comércio eletrdnico
por empresas brasileiras revelam que um dos redutos mais burocréaticos na Volks Brasil
era o de compras. Depois de recolher cota¢des dos fornecedores, 0 passo seguinte era
uma reunido seguida da apresentacdo do orcamento e do antdincio do vencedor. Todas as
ofertas deveriam ser abertas no mesmo dia, na presenga de um supervisor. Eram 35
cerimdnias diarias nos auditérios da empresa. “Muitas vezes os compradores evitavam
enviar muitos pedidos”, diz Valéria, gerente de compras da Volks. “Isso porque administrar
0s papéis seria um trabalho brutal”.

A Volks foi uma das primeiras a unir industria e fornecedor num Unico sistema
eletrdnico, batizado de Net 2000. O site é hoje usado para a montadora relacionar-se
com 2.000 fornecedores de materiais gerais e com outros 485 fornecedores de autopecas.
O processo de compras, que demorava pelo menos cinco semanas, passou a levar no
maéaximo duas.

Quanto a forma escolhida para o relacionamento eletrénico com os fornecedores,
0s executivos da Volks concluiram que a maneira menos custosa e rapida seria por meio
de um portal; 0 maior desafio desses executivos foi elaborar o modelo desse portal. No
total, foram gastos 3 milhdes de reais para coloca-lo em operagéo. O funcionamento nédo
é complexo. O sistema acusa automaticamente quando algum suprimento esta em falta
e providencia uma cotagéo de precos. Os fornecedores cadastrados pela Volks participam
entdo de uma concorréncia on-line, em que sao verificadas as melhores condi¢gbes para
adquirir os produtos. S&o levados em consideragéo fatores como prazo de entrega, envio
do material e, claro, precos.

Em margo de 2000, a Volks passou a comprar equipamentos de escritorio pela
web. Trés meses depois, as compras de pecas para a linha de producdo comecaram a
fazer parte do Net 2000. Com Isso conseguiram minimizar o prazo; oferta de 30 dias do
fornecedor passaria para 15 dias. Desde 1995 a Volks fazia cotacdes eletronicas de
preco usando uma rede EDI. A rede, no entanto, era limitada e n&o tinha a mesma
rapidez da Internet. Hoje todas as compras sao feitas pela web. O sistema — pioneiro na
Volks — é mais avancado mesmo em relagdo ao que existe na matriz, em Wolfsburg.
Trata-se de um modelo mundial para a companhia.
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A estrutura da empresa sofreu mudancas. Uma das primeiras transformacgodes foi
unificar as compras de todas as fabricas e escritérios em um Unico sistema, no final de
1998. Até entdo, cada fabrica fazia seus préprios pedidos.

O passo seguinte foi integrar as mais diversas areas da empresa para que
chegassem a um consenso no sentido de determinar os padrfes que determinariam a
selecdo automatica dos fornecedores no processo on-line.

Algumas areas, antes extremamente segmentadas, passaram a discutir temas
mais amplos da estratégia da empresa. Foi 0 caso da area de tecnologia, que hoje se
reporta a executivos de planejamento estratégico ou discute procedimentos com o
departamento de vendas.

Todas as vezes que a Volks precisa de alguma mercadoria ou de algum servico,
coloca a informag¢do num site e envia pedidos de cotacdes de precos, respondidos
automaticamente com as ofertas. Atualmente, a montadora pode fazer a mesma cotacao
com quantos fornecedores quiser (o sistema ndo imp&e nenhum limite técnico para isso)
e tem certeza de que a entrega da mercadoria ndo demorara mais que 23 dias. A certeza
existe porque a Volks sabe que, se algum fornecedor falhar, ele deixara de receber a
permissao para entrar no site, que s6 da acesso aos fornecedores cadastrados.

Outra diferenca fundamental na relagdo comercial é que o sistema eletrbnico da
Volks permite aos fornecedores cadastrados ver o patamar inicial da cotagdo e o valor
final da negociagéo.

Uma das vantagens desse sistema, segundo os executivos da Volks é o poder de
negociacao aumentado em relagdo aos seus fornecedores: na forma tradicional, a
negociacgao ficava na mao do fornecedor e agora a empresa tem mais controle, ndo ha
COmMO puxar 0 preco para cima ou para baixo.

5 RESULTADOS

As areas contempladas pelo e-procurement na Volks sdo Compras Gerais, Compras
Produtivas, P&A (Parts & Accessories) e Suprimentos indiretos e alguns diretos; o
segmento da empresa mais adequado ao uso dessa ferramenta é VWT (VW-Transport).
Observa-se que a mesma utiliza-se da ferramenta do e-procurement para adquirir
suprimentos, principalmente os indiretos, integrando o setor de procurement de todas as
fabricas através de um sistema Unico.

Por outro lado, nessa empresa, fica explicito e esta de acordo como explanado por
Giovaninni (2001) e Neef (2001), que a adogdo de uma solucdo de e-procurement ndo
substitui o comprador, mas de fato muda seu papel. Com a diminuicdo da carga
operacional do processo de compras, o comprador consegue focar em atividades de
maior representatividade, como por exemplo: monitoramento de desempenho dos
fornecedores, gerenciamento do processo de relacionamento com os fornecedores,
avaliagdo continua desse modelo de gestdo, dentre outras.

O perfil do executivo de compras, na empresa estudada, sofre uma transigéao,
guando se migra para a solucédo de e-procurement. O tradicional comprador possui perfil
mais operacional; com a utilizacdo do e-procurement, 0 mesmo passa a ter perfil
generalista, ou seja, ocupa lugar estratégico nas tomadas de decisdo da empresa. Esse
fato corrobora o preconizado por Neef (2001), o qual menciona o fato de o ambiente
organizacional mudar radicalmente com a adocdo de e-procurement e que as pessoas
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devem ser educadas para perceberem que o que a empresa passa a esperar delas é
diferente daquilo que elas aprenderam anteriormente como sendo a conduta valorizada.

No que se refere ao e-procurement, aplica-se apenas na aquisi¢do de insumos de
menor importancia — observa-se que as aquisicfes sdo previamente analisadas pela
area técnica e de estratégia da empresa. Normalmente é utilizado para adquirir material
indireto, dada a importancia estratégica dos materiais diretos, cujo fornecimento depende
de relagdes de longo prazo, qualificacdo de fornecedores baseada em critérios que
dependem de inspec¢fes e auditorias.

Nesse sentido, Neef (2001) cita que essa ferramenta tem a capacidade de reestruturar
a forma como as empresas compram produtos, aumentando a eficiéncia e diminuindo
custos. Quanto maior a integragdo dos sistemas e processos eletrénicos de compra,
maior sera a integragcdo da cadeia de distribuicdo, reduzindo custos e melhorando os
processos. Assim, a area técnica da empresa deve analisar o grau de integracao
necessario para automatizar o processo de compra daquele material, verificando a
viabilidade dessa automatizac¢éo, dado que a falta de integragdo entre sistemas pode
inviabilizar o processo.

Nessa parte da investigagdo, obtiveram-se alguns dados que explicitam a fungéo
do papel da pessoa de compras na Volkswagen. As fungdes mais relevantes notadas
pela empresa entrevistada, em ordem de importancia (nota de 1 a 5) sdo dadas pelo
entrevistado: aquisicdo de materiais (5); fontes de fornecimento (5); qualificacdo e
certificacdo dos fornecedores (4); gestdo das relagdes com fornecedores (4); integrar 0s
fornecedores desde o principio do processo de desenvolvimento do produto de modo a
conseguir maior sintonia com as necessidades do cliente final e a comprimir o tempo do
ciclo de desenvolvimento (3); capitalizar o maximo com as competéncias dos fornecedores
em investigacdo & desenvolvimento, inovacgdo e tecnologia (3); e estudar em conjunto
com os fornecedores novas oportunidades de mercado (3). Ou seja, sdo as atividades
mais relacionadas com as ac¢des de SCM, conforme indicado por alguns autores citados
nesse trabalho (Fleury, 1999 e Lambert & Irving, 1998).

Por outro lado, as fungbes que nado fazem parte das atividades dos compradores na
empresa entrevistada foram: desenvolver estratégias conjuntas de marcas, vendas e
publicidade; gestédo do conhecimento; gestdo das operacfes e gestdo dos talentos.
Essas atividades ndo foram identificadas como relevantes para a SCM, no que tange a
aspectos de e-procurement, o que parece razoavel, uma vez que essa ferramenta é mais
voltada para a diminuicdo de custos e aumento da eficiéncia das atividades relacionadas
a compras.

Considerando as principais barreiras para implantar o e-procurement na empresa
estudada, percebe-se: adesdo dos parceiros ao longo da cadeia de suprimentos;
redesenho do processo e mudancas organizacionais; e receio de que a solugédo venha
substituir o papel da pessoa de compras. Observa-se, também, que a adogdo de uma
solucao de e-procurement pressupde alguns entraves, tanto no ambito do Supply Chain
COmo nha estrutura interna da empresa.

O principal desafio na implementacao de qualquer solugéo que extrapole os limites
da empresa é o da adeséo dos parceiros ao longo da cadeia de relacionamento. Seja a
cadeia de suprimentos (fornecedores) seja a cadeia de demanda (clientes). Adotar novo
modelo de relacionamento impde aos parceiros comerciais Novos processos que precisam
ser percebidos como agregadores de valor. Em outras palavras, € preciso que fornecedores
e compradores entendam os beneficios que podem ser gerados através desse novo
modelo de relacionamento comercial.
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Na estrutura interna da empresa, uma solugédo desse tipo muitas vezes implica no
redesenho de processos e mudancgas organizacionais que tém impacto direto no dia-a-
dia das pessoas e estdo, portanto, sujeitas a rejei¢des e criticas que séo rea¢des normais
ao processo de mudancga. Transformar e/ou mesmo revigorar uma cultura organizacional
requer comprometimento de todos os niveis da empresa, bem como alinhamento entre
todas as areas, de modo a garantir um plano estratégico; nesse caso, consultorias
especializadas em trabalhar a resisténcia a mudangas podem facilitar a adaptacdo do
“staff” as mudancas.

No que se refere as principais motivagfes para a empresa utilizar o e-procurement
e seus principais beneficios, fica clara a eliminagdo do servi¢co burocréatico e a lentidao
dos processos; e agilidade, diversificacdo de fontes, diminuigcdo dos custos e seguranca
do processo. Corrobora o preconizado por Dai (2000): e-procurement melhora a eficiéncia
operacional do comprador, dado que a empresa compradora pode reduzir os custos de
entrada de pedidos e os custos de gestdo de estoques, ao mesmo tempo obtendo
respostas mais rapidas de seus fornecedores. Os beneficios de eficiéncia desse sistema
séo gerados pela reducdo do tempo de fluxo de materiais, além de diminuir os custos na
geragdo e transmissdo de documentos.

Pode-se observar na Volkswagen a conscientiza¢éo cada vez maior de se procurarem
novas fontes alternativas, melhorando assim o préprio desempenho das aquisi¢des e,
com a utilizacao do e-procurement, obtém-se vantagens expressivas, de acordo com
explicitado pela literatura — Dai (2000), Neef (2001), Giovannini (2001) —, pois, de acordo
com a empresa entrevistada, os resultados obtidos coincidem com as informacdes da
literatura aqui mencionadas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi verificar o uso do e-procurement para obter vantagem
competitiva, e também verificar o impacto dessa ferramenta na estrutura da empresa.
Para isso, recorreu-se a um panorama da literatura nesse assunto, para entender como
0s mecanismos de e-procurement podem afetar os resultados da empresa; quais as
condi¢cdes necesséarias para a sua ado¢do, bem como os impactos organizacionais
advindos da mesma. Optou-se por estudar o segmento da inddstria automotiva, que,
segundo dados de pesquisas recentes, mostrou-se 0 segmento em que houve maior
crescimento de atividades B2B, através de estudo de caso utilizando a empresa
Volkswagen do Brasil. Os dados foram obtidos de fontes secundarias; e também se
realizou uma entrevista com o responsavel por e-procurement da empresa.

Com base nas respostas obtidas com a aplicacdo do questionario na Volkswagen
do Brasil Industria de Veiculos Automotores Ltda. e pelo contetido explorado, conclui-se
gue o impacto do e-procurement na atividade da empresa é muito positivo, quando voltado
para adquirir materiais indiretos (quaisquer materiais envolvidos néo diretamente a produgao
primaria), pois, na falta de entrega do material, ndo causara impacto na producdo. Esse
impacto positivo deve-se a redugao de custos, agilidade obtida no processo e possibilidade
de diversificar as fontes de suprimento, o que ja era preconizado pela literatura (NEEF,
2001; HAMMER, 2001; GIOVANNINI, 2001; DAI, 2000). Entretanto, geralmente néo se
utiliza a implementacgéo do e-procurement para adquirir materiais diretos, ja que o principal
fator que impede tal aquisi¢do € a inseguranga que a empresa sente em relagéo a entrega
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do produto solicitado, pois 0 seu atraso acarretaria paralisacdo da producéo e,
consequentemente, grandes prejuizos.

O que se observou com os dados secundarios e primarios obtidos foi o que: o e-
procurement contribui para que as empresas obtenham vantagem competitiva (adquirida
com a agilizagédo de processos); ha diminui¢cdo de custos; integragao de seus processos
aos de seus parceiros; redesenho de processos de forma a deixa-los mais eficientes,
dada a necessidade de integracdo entre diversos sistemas, unificacdo das compras de
todas as fabricas e escritérios em um Unico sistema, no final de 1998, otimizando recursos
e diminuindo duplicagbes. Todas essas a¢des geraram diminuigdo de custos e diminuicdo
significativa no tempo dos pedidos (ciclo do pedido podia chegar a mais de 30 dias e
agora é de 23 dias). A integracdo das diversas areas para adotar a atividade de e-
procurement teve como objetivo a chegada a um consenso sobre os padrdes que
determinariam a selegdo automatica dos fornecedores no processo on-line.

Essa adocao também teve repercussdo em aspectos estratégicos da empresa,
como preconiza o conceito de SCM que abrange processos de negécios que vao muito
além das atividades relacionadas a logistica integrada, considerando tanto os trade-offs
internos quantos os interorganizacionais. A aplicacdo desse conceito na Volks exigiu
esforco rumo a integracdo ndo sO de processos dentro da empresa — 0 que sugeriria
adotar uma logistica integrada, mas também dos processos-chave que interligam os
participantes da cadeia de suprimentos, no caso, os fornecedores envolvidos nos processos
de compras. Algumas &reas da empresa, antes extremamente segmentadas, passaram
a discutir temas amplos da estratégia da empresa. Foi 0 caso da area de tecnologia.
Hoje essa area se reporta a executivos de planejamento estratégico ou discute
procedimentos com o departamento de vendas, o que reitera o preconizado por Neef
(2001), quanto a necessidade de se identificarem as mudancgas requeridas nos processos,
identificando as habilidades necessérias que os funcionarios deverdao desenvolver para
executarem as novas atividades e mapear as mudangas das fun¢gfes dos funcionarios,
determinando o que sera feito e quem sera responsavel pela execucao.

Quanto as barreiras a implantacdo do e-procurement, Davila (2002) citava os
problemas referentes ao software de e-procurement: problemas de integracdo com os
sistemas existentes; falta de padrdes para desenvolvimento de software voltado a e-
commerce; falta de fornecedores com acesso ao sistema de procurement da empresa, 0
que explicaria um dos motivos da dificuldade de adotar e-procurement para todos os
materiais da empresa estudada no presente caso, materiais tanto indiretos quanto diretos.

Ainda quanto a questdo da nao-implantagdo do e-procurement para a maioria dos
materiais diretos de maior valor agregado, com o uso de leildes, por exemplo, é
interessante ressaltar as dlvidas quanto a seguranga, além da necessidade de confianca
e parceria de longo prazo, envolvendo auditorias e qualifica¢des da qualidade necessarias
a esse tipo de fornecimento, aliadas as questdes referentes a dificuldade dos fornecedores
em termos de presséao sobre preco, o que poderia diminuir qualidade e servigos de garantia.

As observagdes acima, porém, ndo invalidam as conclus6es quanto a redugéo de
custo e de ciclo de pedido obtidas para compra de materiais indiretos e de baixo valor
agregado, podendo-se concluir, portanto, que implantar a atividade de e-procurement
deflagrou na empresa estudada melhoria de desempenho em toda a cadeia de
suprimentos, obrigando todos os participantes da mesma a adequacéo estrutural e de
processos e a conscientizacdo cada vez maior no sentido de buscar novas fontes
alternativas que viabilizem exceléncia no desempenho das aquisi¢cdes.
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E-PROCUREMENT: SUPPLY COMPETITIVE ADVANTAGE

Abstract: The aim of the present study is to examine how the e-procurement - one of the
tools of electronic commerce with the purpose to restructure the purchase processes of
a company using Internet- can contribute to the improvement of the competitive advantage
of the company. Using the case study of Volkswagen do Brasil, we tested the effects of
E-Procurement on the reduction of transaction costs and its capability to speed up the
acquisition operations. Also, we analyzed which acquisition areas of the company have
been improved using this tool and its impact on their activities, and what are its main
limitation.

Key words: Electronic commerce, purchasing process.
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