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Resumo

Gimenez, Flavia Cosentino Ramos; Leal, José Eugénio. Integracdo do

setor de compras nos processos de fusdo e aquisi¢do: estudo de caso na

industria farmacéutica. Rio de Janeiro, 2014. 77p. Dissertacdo de

Mestrado (opgéo profissional) — Departamento de Engenharia Industrial,

Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O objetivo desta dissertacdo € a pesquisa das boas praticas e dos fatores
criticos de sucesso, em processos de fusdo e aquisicdo, para apoiar a analise da
integracdo dos processos de compras de duas empresas do setor farmacéutico.
Desde o surgimento das primeiras indUstrias, este setor possui grande histérico de
negociacdes nos processos de fusdes e aquisicdes. O trabalho descreve e analisa
as principais atividades de compra e as tecnologias utilizadas pela empresa
compradora, as quais foram definidas como padrdes na integracéo das empresas.
Para que esta andlise ocorra de forma completa, foi necessério a realizacdo de
pesquisas em temas complementares, considerados importantes para 0
entendimento de todo o processo da integragdo como: aspectos motivacionais da
integracdo das empresas, boas praticas na gestdo da cadeia de suprimentos
relacionadas com a funcdo compras, detalhamento das atividades do processo de
compras e das tecnologias da informacdo de apoio. Foi feito um exame
relacionando a pratica com o referencial tedrico, elucidando se a pratica seguiu a
teoria. A conclusdo levou em consideracdo a critica do processo da integracao dos

processos com sugestdes para proximos casos e pesquisas na area.

Palavras-chave
Compras; fusdes e aquisicdes; processos.
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Abstract

Gimenez, Flavia Cosentino Ramos; Leal, José Eugénio. (Advisor)
Purchasing area integration on merging and acquisition processes:
case study from the pharmaceutical industry. Rio de Janeiro, 2012. 77p.
MSc. Dissertation — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The focus of this dissertation is on the good practices research and the
critical success factors for merging and acquisition processes, used as basis for a
critical analysis of the purchasing integration processes of two companies from
the pharmaceutical sector. Since the birth of the first industries, this sector has
had many historical negotiations in the merging and acquisitions processes. The
paper describes and analyzes the main activities of purchasing and the
technologies used by the acquiring company, which were defined as standards in
integrating businesses. In order to have a throughout analysis, other
complementary subjects were analyzed. They were of great importance for the
overview of the integration process such as: motivational aspects used on
merging companies, the functional detailing of the purchasing process and the
supporting information technology. An analysis correlating the theory with real
practices was done to verify their similarities. The conclusion took in
consideration the merging processes review with suggestions for next studies

and researches in the area.

Keywords
Purchasing; mergers and acquisition; processes.
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1.
Introducao

Com as constantes mudangas no mercado, muitas organizacdes optaram
por expandir seus negécios a partir de fusdes e aquisicdes (F&A). O setor
farmacéutico, especificamente, € uma das areas que possui historico de grandes
negociacOes desde o0 surgimento das primeiras inddstrias. Nesse setor, vencem a
disputa pela maior fatia no mercado aqueles que detém maior conhecimento,
realizam constantes inovacGes em pesquisa clinica e possuem uma maior
quantidade de patentes para a produgdo de medicamentos. Neste cenario, a uniao
de uma ou mais empresas farmacéuticas traduz, possivelmente, mais chances de
ter um negdcio lucrativo.

Geralmente as fusdes e aquisicbes (F&A) surgem de um processo de

conversao de empresas. Segundo Epstein (2005) apud Cao Vu e Li Rusi (2010):

H& uma diferenca entre esses dois processos, onde o de fusdo tem o objetivo de
agregar duas empresas praticamente do mesmo porte, transformando-as em uma
sO organizacdo diferente das anteriores. J& no processo de aquisi¢do, o objetivo é
agregar duas empresas de diferentes portes, sendo que a maior empresa sempre
absorve a menor, ou seja, 0s processos da empresa maior serdo implantados na
menor.

Conforme afirma o autor Habibbeigi (2010), baseado em entrevistas

realizadas com gestores de empresas e em suas pesquisas na literatura:

Em projetos de aquisigdes, as empresas compradoras absorvem totalmente as
empresas compradas, ou seja, as instalacGes, programas de producgao, processos
vao ser modificados conforme orientacdo da empresa compradora, até que a
empresa comprada seja absorvida por completo.

Para Lajoux e Reed (1998), o termo integracdo através de fusdo ou
aquisicdo significa a combinacdo de duas ou mais empresas ap6s a juncao das
atividades entre elas. A integracdo pode ser planejada ainda durante a fase de
negociacdo da transacdo, com as seguintes subfases: planejamento, comunicacéo e
implementacdo. Ainda segundo a mesma autora, existem trés possibilidades
estratégicas para 0 crescimento das empresas, através do processo de fuséo e
aquisicao:

a. Horizontal: adquirir uma empresa concorrente na mesma area

geografica ou em uma nova;

b. Vertical: adquirir um fornecedor ou cliente;
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C. Diagonal: adquirir uma empresa em novo mercado que esta
tangente em relagé@o ao escopo da empresa compradora.

Segundo Porter (1986), para uma empresa tomar a decisdo de expandir
seus negocios através de F&A € necessario que exista uma analise cautelosa sobre
a propria empresa e a concorréncia. Os executivos que estdo a frente dos negocios,
muitas vezes se deparam com questdes dificeis para concluir uma transagéo. E um
caminho longo e dificil, caracterizado por muitos imprevistos e em muitos casos €
repleto de percalcos gerenciais. Harding e Rovit (2005) citam algumas questdes
para anélise sobre o ciclo de vida de uma transagdo de F&A tipica:

1. Como escolher seus alvos de aquisi¢do? Eles irdo desenvolver seu core
business?

2. Que transacBes vocé deve fechar? Por que essa transacdo tornara sua
empresa valiosa?

3. Onde é necessério integrar? O seu plano de transacdo é consistente com
sua tese de investimento de fusdo ou aquisicdo e os desafios da transacdo?

4. O que deve ser feito quando a transacdo sai dos trilhos? Como lidar com
0s problemas inevitaveis que aparecem quando as coisas ndo acontecem
conforme planejado?

As questdes acima levantadas pelos autores constituem basicamente um
guia para o planejamento e andlise de viabilidade do negdcio antes, durante e apds
a negociacdo. De acordo com as premissas de Chai, Sakaguchi, Shirase (2010),
“os aspectos de negociacdo sdo gerados com base na tomada de decisdo
simultanea de marketing, programacdo de producdo, inventario de controle e
funcBes de compra de uma organizacgdo participante”.

Desta forma, percebe-se que a negociacdo de F&A (pré-integracdo) € tdo
importante quanto a integracdo das empresas (p6s). Para que os compradores
(empresa compradora) consigam manter o controle e ajustar os principais pontos
da integracdo, € necessario, principalmente, ter um bom planejamento. Os
mesmos autores sugerem que 0S gestores responsaveis pela integracdo devem
analisar o que é vital para que as empresas envolvidas na negociacdo possam
agregar valor para seu negocio. Isso caracteriza a chamada priorizacao das tarefas

definida por Harding e Rovit (2005), conforme citado abaixo.
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Tomar decisdes sobre integracdo de acordo com a tese de investimento, permite
as empresas focarem e se moverem rapido nas poucas coisas que interessam. E —
ndo menos importante — permite que o resto do talento da empresa permaneca
focado no core business.

Dificilmente uma transacdo saird conforme o esperado. Controlar pessoas
e atividades de uma nova organizacgdo € realmente um grande desafio. Em alguns
casos, antes de haver uma analise de quem e o que sera integrado na empresa
compradora, funcionarios se desligam e séo desligados da empresa gerando certo
clima de inseguranca, podendo até refletir em seus clientes e fornecedores. Desta
forma, é importante ressaltar que visar apenas resultados financeiros € uma visdo
equivocada. E necessario considerar que uma empresa ndo é capaz de produzir
resultados satisfatorios sem levar em conta fatores relevantes como recursos

humanos e cultura organizacional. Conforme afirma Bentz (2008):

Existe uma variedade de forcas no trabalho que a empresa precisa assistir
continuamente. Deve estar atenta se as operadoras e 0s provedores de servigos
estdo focados mais intensamente em melhorias de produtividade, apesar dos
desafios continuos na expansdo e melhoria da infra-estrutura.

Em alguns estudos os autores enfatizam a importancia e o preparo das
empresas para o processo de F&A. Para Habibbeigi (2010), as fusdes e aquisi¢oes
sdo vistas como organizacbes temporarias, assim como 0s projetos, que
especificamente possuem trés pontos importantes a serem enderecados:
organizacdo do projeto da integracdo, recursos humanos e governanca. Os dois
ultimos aspectos, segundo as pesquisas feitas pelo autor, sdo considerados o0s
elementos chave para os projetos de aquisicdes.

Na visdo de Lajoux e Reed (1998), o sucesso de uma fusdo ou aquisicdo
depende praticamente do trabalho feito na integracdo das empresas. Ja para
Habibbeigi (2010), a fase mais critica é o da pos-integracdo das mesmas. Como ha
um novo negdcio para implementar, uma operacdo da nova empresa que surge
traz novos processos em todos 0s departamentos das organizacdes envolvidas. O
autor, a partir de suas investigacdes, sugere a utilizacdo da gestdo de projetos para
a integracdo de empresas. Com base nas fases e controle das atividades é possivel

diminuir a taxa de insucesso durante todo o processo de integragéo.
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1.1.
Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é pesquisar as boas praticas e os fatores
criticos de sucesso dos processos de F&A, para servir de base para uma analise
critica da integracdo dos processos de compras de duas empresas do setor

farmacéutico.

1.2.
Objetivo especifico
O objetivo especifico € descrever e analisar 0s principais processos e suas
respectivas tecnologias de apoio da area de compras. Para que este estudo ocorra
de forma completa, é necessaria a analise de outros temas complementares, que
sdo de grande importancia para o entendimento de todo o processo da integracao.
Sao eles: aspectos motivacionais da integracdo das empresas, boas praticas na
cadeia de suprimentos relacionadas com a funcdo compras, detalhamento das
funcionalidades do processo de compras e tecnologias de informacGes de apoio.
Com base na literatura pesquisada foi elaborado um exame dos processos e
das ferramentas de Tecnologia da Informacéao (T1) definidos para a integragdo das
empresas, a fim de observar a escolha dos padrdes de processos e sistemas pela

industria compradora.

1.3.
Metodologia do trabalho

A metodologia utilizada neste trabalho foi do tipo exploratério, baseada no
estudo de caso da area de compras entre duas inddstrias farmacéuticas que foram
integradas ap0s um processo de aquisicdo. A empresa compradora decidiu que o
seu modelo de neg6cio deveria ser expandido para a empresa comprada e esta
deveria utilizar os mesmos padrdes, procedimentos, processos e sistemas.

Com o modelo de negdcio ja definido como padrao, foi gerada a seguinte
guestdo: 0s processos de compras e 0s sistemas possuiam uma boa préatica para o
negocio? Foi uma boa escolha? Para responder essas questdes foi preciso observar
0S processos e sistemas de compras na pratica e confrontar com a literatura.

No contetdo tedrico a funcdo compras foi definida como tema central,

destacando os assuntos principais da area como: gerenciamento de fornecedores,
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anélise de desempenho e sistemas de informacdo de apoio gerencial. Contudo, foi
necessario realizar também pesquisas em literaturas nos temas de fusbes e
aquisicbes, e cadeia de suprimentos para que, assim, houvesse uma
fundamentacéo tedrica mais completa.

Com base neste estudo, agora na pratica, 0s mesmos assuntos tiveram que
ser estudados sobre a empresa compradora, com objetivo de entender as principais
atividades de compras e suas caracteristicas, através do mapeamento dos macro
processos de compras, assim como a analise do processo de cadastro e
gerenciamento de fornecedores, anélise de desempenho e sistemas de informacao
de apoio as compras.

Com as informacdes da parte pratica coletadas em conjunto com as
pesquisas bibliograficas, foi analisado pontualmente os temas de compras acima
citados, e finalmente a conclusao foi encerrada com a correlagdo entre a prética e

a teoria.

1.4.
Organizacéao do trabalho

Esta dissertacdo esta divida em quatro capitulos. O capitulo 1 apresenta a
motivacao para o trabalho, seu objetivo, organizacdo, metodologia de pesquisa, 0
referencial tedrico sobre fusdes e aquisi¢fes de forma genérica, cuja proposta é
identificar as complexidades, questdes e o porqué da utilizacdo da estratégia do
processo de integracdes entre duas ou mais empresas para expansdo de novos
mercados.

No capitulo 2, é apresentada a revisdo da literatura sobre cadeia de
suprimentos, funcionalidades, complexidades, praticas modernas e seus principais
problemas. Como esse estudo possui seu tema central na area de compras — que é
parte integrante da cadeia de suprimentos — se fez necessario enfatizar este
assunto, citando sua importancia para os negocios de uma empresa. Ainda neste
capitulo, foram abordadas as funcionalidades do setor de compras alicercadas em
bibliografias e pesquisas recentes na area. Foi feita uma revisdo da fungdo
compras e tecnologias de informacdes de apoio.

No capitulo 3, sdo citados os aspectos motivacionais de integracdo de
empresas no setor farmacéutico, especificamente. Este é um dos setores onde mais

ocorrem negociacdes de F&A em todo o mundo.
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No capitulo 4, finalmente, é apresentado o estudo de caso pratico da
integracdo de duas indUstrias farmacéuticas na &rea de compras com levantamento
dos macro processos e funcdo compras. Foi realizada uma andlise relacionando a
pratica com o referencial teorico estudado atentando se a pratica seguiu a teoria. A
conclusdo levou em consideracdo a critica do processo com sugestbes para

proximos casos e pesquisas na area.

1.5.
Limites dos estudos

A limitacgdo deste trabalho refere-se a anélise de processos e as tecnologias
de apoio apenas da funcdo compras da empresa compradora com revisdo da
literatura no mesmo tema.

E importante ressaltar que os processos e os sistemas de informagoes
foram apenas citados sem andlise dos resultados obtidos do pos-integragdo assim

como outras areas da empresa compradora.
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2.
Conceitos da cadeia de suprimentos

Com o mercado cada vez mais globalizado, com o ciclo de produtos mais
reduzido e com a necessidade de exceder as expectativas dos clientes, 0s gestores
foram obrigados a dar atencdo especial para a gestdo da Cadeia de Suprimentos
(CS).

A CS é uma cadeia de processos que, partindo dos fornecedores,
perpassam fabricantes, distribuidores, varejistas, chegando até os clientes,
Cutting-Decelle et al (2006). A gestdo da cadeia é por vezes dificil, especialmente
para um sistema que ndo tenha total controle sobre ela. Como exemplo, temos as
empresas que terceirizam parte de sua producao ou logistica.

Supply Chain Council (1998) apud Pires (2004) define o conceito de
cadeia de suprimentos e cita a necessidade de conhecer todos 0s processos que
envolvem desde a producdo de um determinado produto até a entrega ao cliente.

Uma cadeia de suprimentos abrange todos os esforgos envolvidos na producéo e

liberagdo de um produto final, desde o (primeiro) fornecedor do fornecedor até o

(Gltimo) cliente do cliente. Quatro processos basicos definem esses esforcos, que

sdo: planejar, abastecer, fazer e entregar.

Outro ponto que demonstra a necessidade de uma boa gestdo da CS ¢ a
demanda do cliente. Em muitos casos, a demanda € desconhecida e varia
substancialmente de um més para 0 outro, o que implica um planejamento da
producdo mais complexo.

Ha também a mudanca dos tipos de produtos a serem fabricados, que séo
influenciados por uma nova estagdo, moda, novos modelos e/ou necessidade de
melhorias. Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003) alerta sobre esta
dindmica da cadeia de suprimentos que evolui conforme o tempo e a necessidade

dos clientes.

A cadeia de suprimentos é um sistema dindmico que evolui ao longo do tempo.

Na verdade, ndo apenas a demanda do cliente e a capacidade do fornecedor se

alteram ao longo do tempo — os relacionamentos da cadeia de suprimentos

também evoluem.

Essa evolucdo pode ser acompanhada por informacdes e processos que
interligam os fornecedores aos clientes finais. Um quarto ponto que exige uma

perfeita gestdo da cadeia de suprimentos aparece na criacdo de produtos
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completamente inovadores, onde os modelos prontos ndo podem ser aplicados e
exigem, assim, solugdes originais.

Para isso, 0s autores Shafia, Fatollah e Ghazanfari (2009) definem a cadeia
de suprimentos como um conjunto de atividades de compras e fornecimentos para
transformar produtos e servigos, desde o primeiro estagio até a entrega ao cliente
final. De acordo com Peter Kraljic (1983):

A necessidade de uma empresa para uma estratégia de suprimento depende de
dois fatores: (1) da importancia estratégica da aquisicdo, em termos de valor
acrescentado por linha de produto, da percentagem de matérias-primas e dos
custos totais, seu impacto sobre a rentabilidade, e assim por diante; e (2) da
complexidade do mercado de fornecimento medido pela escassez de oferta, do
ritmo da tecnologia e/ou materiais substitutos, barreiras & entrada, custos de
logistica e complexidade, e de monopdlio ou oligopdlio. Ao avaliar a situagdo da
empresa em relagdo a estas duas varidveis, a alta geréncia e 0s executivos
seniores de compra podem determinar o tipo de estratégia de suprimento da
empresa. E preciso tanto explorar o seu poder de compra com os fornecedores
importantes quanto reduzir 0s riscos ao minimo possivel.

Para estruturar uma perfeita cadeia de suprimentos, a geréncia precisa dar
mais atencdo aos seis elementos chave deste processo (Rockford Consult Group,
2012). Séo eles:

1. Producdo: Decisao estratégica sobre o foco de producdo concentrando-se
na capacidade, qualidade e volume de mercadorias, tendo como foco a
demanda do cliente e o suprimento de suas necessidades.

2. Fornecimento: As empresas devem selecionar cuidadosamente 0s
fornecedores de matéria-prima e as empresas para a terceirizacdo de
processos, com foco no desenvolvimento de qualidade, velocidade e
flexibilidade, a0 mesmo tempo reduzindo os custos de manutengéo.

3. Estoque: Controles de estoque devem ser acompanhados a fim de
determinar os niveis corretos de suprimentos essenciais para o dia-a-dia
das organizag¢Ges, mantendo, assim, o nivel de satisfacdo dos clientes em
alta.

4. Localizacdo: A decisdo do local das unidades de producdo, distribuicéo e
armazenamento, devem levar em consideracdo o mercado a ser servido, a
facilidade de entrega da matéria-prima, as tarifas fiscais e o0 modo de

distribuicdo do produto.
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5. Transporte: A decisdo da escolha do modal de distribuicdo deve levar em
conta o estoque e a demanda do cliente. E bom alertar que o custo no
transporte de um produto equivale a 30% de seu valor total.

6. Informacdo: A gestdo eficaz da CS requer a obtencdo de informacdes ao
longo da cadeia.

A autora Mirasol (2009) destaca algumas préaticas que tendem a resultar na
eficacia do funcionamento da cadeia de suprimentos. De acordo com seus

preceitos:

Para alcancar o sucesso da cadeia de suprimentos, 0s recursos globais
recomendam dez estratégias fundamentais para a implementacdo de um melhor
plano de préticas:

1. Estabelecer um conselho de administragéo;

2. Alinhar a organizacdo da cadeia de suprimentos;

3. Recrutar profissionais da cadeia de abastecimento;

4. Definir a estratégia de sourcing estratégico;

5. Estabelecer aliangas com fornecedores importantes;

6. Gerenciar o custo total de propriedade;

7. Gerenciar a conformidade e o risco;

8. Otimizar o estoque de propriedade da empresa;

9. Coletar informagdes em tempo héabil;

10. Estabelecer processos e controles.

Por toda esta complexidade na gestdo da cadeia de suprimentos ha autores
que preferem utilizar o termo rede de suprimentos ao invés de cadeia. Eles
reconhecem que 0s relacionamentos entre clientes e fornecedores tornam-se uma
rede de trabalho com maultiplos negocios e relacionamentos (Lambert, 2003 apud
Pires, 2004). Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003) a cadeia de
suprimentos é referenciada também como rede logistica, a qual é constituida por
fornecedores, centros de producdo, depdsitos, centros de distribuicdo, varejistas, e
ainda por matéria-prima, estoques de produtos em processo e produtos acabados,

que fluem entre as instalacoes.

Para Ballou (2006) a cadeia de suprimentos é tratada também como um
canal de suprimentos representado por processos de manufatura, onde 0s insumos
sdo transformados em produtos, a demanda é variavel e dependente da
necessidade do consumidor. Também existem defini¢es que tratam a CS como
um conjunto de praticas e atividades onde os clientes recebem seus produtos ou
servigos com a mais alta qualidade e dentro dos prazos negociados (Chopra e
Meindl, 2007 apud Shafia, Fatollah e Ghazanfari, 2009).
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Brandmeier e Rupp (2010) fornecem algumas diretrizes primordiais para o
embasamento do funcionamento adequado de uma cadeia de suprimentos, quais
sejam: alavancas comerciais, alavancas técnicas e alavancas do processo da cadeia

de suprimentos.

(1) Alavancas comerciais:

- O agrupamento (agrupar entre as diferentes fabricas o uso de economias de
escala);

- Conceitos de negociacdo (negociagbes seguindo uma metodologia especifica
com o uso de e-procurement);

- Global sourcing (uso de informacao/solicitacdo de cota¢do. Muitas vezes em
combinacdo com um pedido de proposta. Otimizar o processo de terceirizacéo,
transferéncia de volume para os mercados dos contratos emergentes);

- Fornecedor de carteira (introduzir o controle de ferramentas para atividades de
compras e poupanca, tendo o foco no ndcleo de fornecedores);

- Alvo de custeio (quebrar os custos, ver 0s custos do ciclo de vida, e o custo total
de propriedade, decisdo de compra).

(2) Alavancas técnicas:

- Desenvolvimento de fornecedores (reduzir o desperdicio, desenvolver
abordagens de otimizacdo nos sites de fornecedores, gerenciamento do risco de
fornecedores);

- Standardization (configurar equipes multifuncionais, eliminar o excesso de
variedade);

- Redesenho de custos (analisar as condutas e os valores, redesenhar a
especificagdo do produto);

- Simplificar as especificagbes técnicas (reduzir o excesso de especificagOes,
implementar normas, definir especifica¢fes funcionais).

(3) Alavancas do processo da cadeia de suprimentos:

- Integracdo da cadeia de suprimentos (otimizar o fluxo de materiais,
armazenagem, compras nos sistemas, implementacgéo de solucGes de TI);

- Processos de aquisi¢do (acelerar o processo de encomenda, padronizar processo
de licitacdo, contratos de longo prazo, a aquisi¢do simultanea);

- Integracao entre valores e fornecedores (decidir o nivel de etapas do processo de
terceiros, cooperar e integrar fornecedores).

Em suma, pode-se dizer que a cadeia de suprimentos é composta por
processos desde a producdo do produto até a entrega ao cliente final. Este enlace
pode trazer beneficios se 0s processos estiverem bem ajustados, como por
exemplo, a diminuicdo de custos. Em contrapartida, se ocorrem problemas, como
atrasos na entrega pelo fornecedor, o cliente final sentird impactos na producéo e
na entrega. Desta forma, conclui-se que os processos da cadeia de suprimentos
devem ser geridos de forma global e integrada, onde a troca de informagdes entre
fornecedores e clientes é a base fundamental para seu controle efetivo. Os autores
Choi e Linton (2011) chamam a atengao para o fato de que “empresas que ndo tém

relagOes estreitas com esses fornecedores podem perder a oportunidade de ajustar
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as encomendas e bloquear pregos favordveis para pecas e materiais, perdendo

terreno para concorrentes mais-astutos”.

2.1.
Relevancia da cadeia de suprimentos no mercado atual — impactos
na competitividade das organizagdes

As primeiras defini¢Ges tratavam a CS, como um processo simples, apenas
para fazer com que o produto final chegasse ao ponto de venda (Taylor, 2005).
Com as mudancas ocorridas nos Ultimos anos, as empresas precisam se preocupar
ndo somente com a lucratividade, mas também com a forma como é realizada a
entrega do produto final. Aspectos relacionados a comercializa¢do, negociacao e
adequacdo as necessidades dos clientes é de grande importancia e possui impacto
direto nos futuros negécios. Em outras palavras, hoje é necessario pensar mais
estrategicamente, com uma visao voltada também para o cliente. Essa evolucdo do
conceito demonstra que as decisfes relacionadas as cadeias de suprimentos estdo

no centro das estratégias corporativas.

Nos ultimos tempos, verificou-se também a necessidade de uma maior
integracdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos. Percebe-se que quando
uma empresa investe nessa integracdo, geralmente é criada uma vantagem
competitiva sobre os concorrentes do mesmo setor de negécio. Segundo Olsen e
Ellram (1997):

A empresa deve reduzir o nimero de fornecedores e o numero de
duplicatas em relagdo aos produtos/servigos (padronizar). As relagdes com
os fornecedores devem ser geridas através do estabelecimento de uma
relacdo que, basicamente, administra-se. A empresa poderia usar ordem de
cobertura, contratante do sistema, e/ou de pequena compra com cartdo de
crédito da ordem (SPOCC).

Pires (2004) cita sete possibilidades de relacionamento entre as empresas

na cadeia de suprimentos, conforme evidencia a Tabela 1.
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Nivel

Relacionamento

Caracteristicas

1

Comercial

Apenas relagdes comerciais entre
empresas independentes.

Acordos ndao-contratuais

Acordos informais para objetivos
comuns.

Acordos com licenga

Cooperacao multilateral via contrato.

Aliancas

Empresas independentes com
participagdo muatua no  negdcio,
normalmente de forma complementar
sem envolvimento de investimentos.

Parcerias

Empresas independentes agindo como
se fossem uma mesma (virtual) unidade
de negécio com grande nivel de
colaboragdo, alinhamento de objetivos,
integracio de processos e de
informacoes.

Joint Ventures

Participacdo mutua no negdcio, onde
geralmente ha uma nova empresa
(sociedade formal), o que acarreta
novos investimentos.

Integracdo vertical

Envolve incorporacdo dos processos da
CS por parte de uma empresa,
geralmente via fusdo, aquisicdo ou
crescimento. Nesse caso temos uma
empresa proprietdria de todos os ativos
e recursos da CS.

Fonte: Pires, 2004.

Na cadeia de suprimentos existem algumas possibilidades para criar

oportunidades de melhoria nos negocios com clientes internos e externos através
dos relacionamentos. Fazer esta integracdo depende, integralmente, da gestdo da
cadeia de suprimentos.

2.2.
Aspectos criticos da cadeia de suprimentos

Um grande desafio da gestdo da cadeia de suprimentos, conforme
Holmberg (2000) apud Lindner (2009) é coordenar as diversas atividades e seus
respectivos participantes envolvidos. O entendimento entre a interdependéncia e a
complexidade de suas atividades é fundamental para que ocorra um bom

gerenciamento. Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003), a cadeia de
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suprimentos é uma rede de atividades complexa que possui objetivos distintos e
conflitantes.

Os mesmos autores citam outros aspectos que aumentam a cumplicidade
da gestdo da CS, como por exemplo, atingir o emparelhamento do suprimento
com a sua respectiva demanda, o que consiste em saber exatamente, alguns meses
antes do inicio da producdo, o quanto sera realmente vendido. O planejamento da
demanda ndo consiste em apenas fazer calculos de lead-times, quantidade de
insumos ou tempo de transporte. Também devem ser consideradas as novas
tendéncias de mercado, sazonalidades, estratégias das promocoes, publicidades e
até os precos dos concorrentes. Trkman, Stemberger, Jaklic e Groznik (2007)

ressaltam que:

Para lidar com os desafios que enfrentam, as organizagGes precisam aceitar 0s
principios da gestdo por processos, especialmente aquelas que desejam gerenciar
com sucesso suas cadeias de suprimentos. O paradigma do processo implica
numa nova maneira de olhar para as organizaces, com base nos processos gque
executam, em vez de focar apenas em unidades funcionais, divisdes ou servigos
pelos quais séo divididas. A percepg¢do da necessidade de tal mudanca no desenho
organizacional decorre do fato de que, apesar das mudancgas econdémicas, sociais e
ambientais observadas na contemporaneidade, os valores e 0s principios de
gestdo da revolugdo industrial ainda determinam a estrutura e a organizacdo de
muitas empresas modernas.

Outro ponto critico é a sensibilidade da cadeia de suprimentos. Por ser
interligada através de informacdes, qualquer problema que atinja um dos elos da
cadeia é possivel que incida em outras areas, at¢ mesmo podendo chegar ao
cliente final. Yates (1997) apud Lindner (2009) cita em sua pesquisa alguns
termos que podem ser sensiveis devido a essa interconexdo de informacgdes, como
por exemplo:

e Numero de elementos e subsistemas;

e Grau de interacdo entre os elementos e 0 meio ambiente;

e Grau de interacdo e imprevisibilidade dentro do sistema;

e Grau de ordem dos elos: quanto maior os elos na cadeia, maior a
sensibilidade as suas variacOes, e quanto menor for o controle, maior sera

0 impacto para gerenciar possiveis variagdes entre os elos.

Uma das areas mais sensiveis da cadeia de suprimentos é a area de

compras, pois afeta diretamente algumas importantes areas, como marketing,
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producdo e logistica. Para Taylor (2005), compras sdo as atividades que envolvem
0 processo de fornecimento do fornecedor até a fabrica, onde uma de suas fungdes
¢ fazer com que a fabricacdo ndo tenha atrasos e nem falta de matéria-prima.
Devido a importancia desta area serdo citados alguns beneficios e impactos em

torno dos seus processos.

2.3.
Funcdo compras na cadeia de suprimentos — impactos negativos e
beneficios da gestdo

O processo de compras, alem de realizar a atividade de abastecimento,
também é responsavel por gerenciar e controlar os fornecedores da organizacéo.
Uma gestdo transparente dos fornecedores pode trazer beneficios para a empresa

tais como reducgédo de custos, estoques amortizados e maior flexibilidade para

atender os clientes.

As atividades basicas de compras resumem-se em duas etapas primordiais.
A primeira € mais operacional, onde os profissionais sdo dedicados ao ato da
operacdo das compras. A segunda é orientada pela estratégia, onde sdo criadas
oportunidades para a melhoria da relacdo com fornecedores, avanco e inovacgéo de
processos de compras, geracdo de contratos, além de outras oportunidades. De
acordo com Dubois (2003):

Existem diferentes dimensfes em que compra estratégicas sdo descritas. Ha
também diferentes sugestdes como quando aplicar estratégias diferentes, ou seja,
como distinguir as situacfes que possam contribuir para a eficiéncia da empresa.
N6s nos concentramos em duas dessas dimens@es: o grau de envolvimento dos
relacionamentos e o nimero de fornecedores (Gadde & Snehota, 2000). Gadde e
Snehota propdem o envolvimento como um conceito para descrever o grau de
integracdo nos relacionamentos. Como tal, é Util para distinguir trés dimensdes do
envolvimento que afetam os resultados nos relacionamentos com fornecedores:
coordenacdo das atividades, adaptacGes de recursos, e interacdo entre 0s
individuos. Recomendaces para a aplicacdo de uma estratégia baseada em baixo
envolvimento com os fornecedores, sdo baseadas no pressuposto de que custos de
compra internos ou indiretos podem ser mantidos baixos, quando ha limitaces
nas coordenacdo, adaptacdo e interacdo com os fornecedores individuais. Além
disso, 0 preco ou o custo de compra direta sdo assumidos como sendo baixos
quando Vvérios fornecedores sdo jogados uns contra 0s outros.

Outra estratégia utilizada em compras € a divisdo dos gestores desta
atividade em categorias, conhecido pelo mercado como sourcing group ou
category management. Neste caso a gestdo é realizada por categorias de
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fornecedores, como por exemplo: quem controla a categoria de compras de
produtos promocionais, marketing, viagens e eventos ndo é 0 mesmo gestor das
compras de materiais diretos para producdo. Com esse tipo de divisdo em
categorias, 0s gestores tornam-se especialistas em suas compras, possibilitando a

criacdo de contratos vantajosos.

é.ii.temas de informacéo de apoio a cadeia de suprimentos

A Tecnologia da Informagdo (TI) tem tido um papel muito importante e
fundamental nas organizagcdes. Na década de 1970 surgiram os sistemas MRP
(Material Requirement Planning) que tinham como objetivo o planejamento de
requisicdes de materiais para reposicdo dos estoques utilizados na producdo. Com
a evolucdo das redes de computadores, na década de 1980, e com 0s sistemas mais
ageis em relacdo a troca de informacdes surgiram os chamados MRP |1 (Material
Requirement Planning) que tinham como objetivo integrar ao MRP o
planejamento de recursos de manufatura, controle de mao-de-obra e maquinario
(Pinheiro, 2009).

Com o passar do tempo e com as melhorias das tecnologias de informacao,
as empresas comecgaram a integrar os departamentos em um sé sistema chamado
de ERP (Enterprise Resource Planning), que é composto por uma base de dados
central acessada por médulos com capacidade de suportar as necessidades de cada

departamento, com objetivo de fazer o gerenciamento e a troca das informacdes.

De acordo com Turban, McLean e Wetherbe (2004), podemos definir ERP
de uma forma simples e clara, como sendo um “processo integrado de
planejamento e gestdo de todos 0s recursos e seu uso na empresa toda. 1sso inclui

os contatos com os parceiros de negbocios”. Segundo Noomhorm e Ahmad (2008):

ERP € o sistema que integra todas as informagdes juntas em uma Unica aplicacéo.
Por exemplo, como no caso de uma empresa que quer construir um site privado
para a comunicacdo com os clientes e fornecedores, para recuperar informacdes
de aplicativos de ERP e da cadeia de fornecimento em conjunto, para apresentar
informacbes atualizadas sobre pedidos, pagamentos, estado de fabricagdo e
entrega.

Com a evolucéo do ERP, outros sistemas de apoio foram sendo agregados,

0 que resultou numa expansdo da troca de informacgdes também com os clientes
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externos e fornecedores. A partir dessas integragdes e troca de informagoes, 0
ERP passou a apoiar a cadeia de suprimentos das organizacdes, se tornando mais

eficiente e resultando em uma logistica mais integrada.

Com essa nova dimensdo de integracdo, os sistemas ERP aumentaram a
transparéncia em toda a cadeia de suprimentos, eliminaram distorcoes,
aumentaram a velocidade das informacdes e a agilidade nas transacoes
(Akkermans et al, 2003). Na pratica, os sistemas que apoiam a cadeia de
suprimentos podem fazer interface entre a empresa compradora e os fornecedores,
trazendo informacdes de estoque atual, previsdes de compra e transporte, dentro
da organizacdo do cliente. Desta forma, os fornecedores conseguem ajustar a
demanda conforme as necessidades dos clientes. A reducdo de custos, a
otimizagdo do fluxo de informagbes e a melhoria no processo de decisdo, sdo
algumas das vantagens geradas com o uso de um ERP (Alto; Pinheiro; Alves,
2009).

O uso da internet pelos sistemas ERP possibilitou maiores comunicagéo e
organizagao, e mais agilidade na troca de informagdes na rede de computadores.
Esse tipo de tecnologia disponibiliza uma interface agil entre fornecedores e
clientes, melhorando, assim, o desempenho dentro da cadeia de suprimentos.
Boer, Harink e Heijboer (2002) lembram que “fundamentalmente, a tecnologia da
internet oferece formas de reduzir drasticamente diferentes categorias de

transacdo assim como os custos de comunicagdo”.

A grande facilidade e agilidade de compartilhamento de dados pela rede
gerou uma reducdo nos custos operacionais em compras. Além de ndo limitar
fisicamente as negociacdes, as consultas aos fornecedores e as transagcdes podem
ocorrer em qualquer localizacdo no mundo. A integracdo do processo de compras

e internet podem gerar algumas vantagens como (Alto; Pinheiro; Alves, 2009):

a) Agilidade no processo de compras;

b) Participacdo de negociagfes com mercado global;

c) Ampliagdo da competitividade da empresa;

d) Possibilidade de gerar historico de precos negociados;

e) Facilidade sobre os procedimentos de qualificagéo dos fornecedores;
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f) Respostas rapidas as transformacgdes do mercado.

Além da integracdo entre clientes e fornecedores ocorrer de uma forma
agil e eficiente, as compras on-line também auxiliam no controle e no processo de
decisdo dos profissionais que atuam na cadeia de suprimentos. As compras
eletronicas podem ajudar a fazer grandes transagdes com baixo custo.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) também citam como vantagem da

implementacdo do ERP:

O conhecimento que a empresa adquire em todo processo que permite identificar

tudo que atrapalha o andamento do negécio e o porqué. O ERP permite que

empresas de pequeno e médio porte consigam se concentrar em seus processos de

negdcios, facilitando mudancgas (quando necessério) em todo o empreendimento.

Deste modo, podemos afirmar que o ERP permite uma nova maneira de
pensa das empresas, cuja expressao mais forte é a ideia da empresa capacitada a
expandir suas operacdes e com melhor gestdo da cadeia de suprimentos.

Contudo, a implementacéo do sistema ERP em uma organizacdo ndo é um
processo simples, rapido e fécil. Sua extrema complexidade é citada por Turban,

McLean e Wetherbe (2004).

Pode haver problemas na implementagdo do ERP, j& que muitas organizagdes
precisam mudar processos de negdcios ja existentes para se adaptar a sua
formatacdo. Sem falar no preco alto da compra de alguma solucdo ERP ja
existente. Algumas empresas tentam driblar esta situacdo desenvolvendo o seu
préprio sistema ERP, mas o custo continua alto e acabam esbarrando na falta de
know-how.

Conforme o site thespotd4sap.com apud Turban, McLean e Wetherbe
(2004), para diminuir o fracasso e garantir o sucesso na implementacdo do ERP ¢

necessario que os envolvidos dialoguem acerca de alguns fatores:

As expectativas dos clientes; os recursos e falhas do produto ERP utilizado; o
nivel de mudanca que o cliente precisara enfrentar para o ajustamento do sistema;
o nivel de comprometimento, na empresa cliente, com a concretizacdo do projeto;
0 ajuste entre a organizagdo e cultura do cliente, e a organizagdo e cultura do
projeto; os riscos decorrentes das politicas imperantes no ambito da empresa
cliente; as habilidades, responsabilidades e fun¢Ges do consultor (quando houver).

As empresas tém utilizado diferentes métodos e sistemas de informagdes
para melhorar seu desempenho, mais especificamente no setor de compras. No
préximo capitulo sera abordado o tema das compras, citando desde as atividades

padrdes existentes até as possibilidades de ferramentas de apoio em TI.
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2.5.
Funcdo compras: conceitos e objetivos

A aquisicdo envolve comprar insumos, materiais e servigos para a
organizacdo e/ou para producao de itens para vendas. Existem algumas atividades
béasicas da area de compras que podem ser identificadas, na maioria das empresas,
como: selecionar e qualificar fornecedores, classificar o desempenho do
fornecedor, negociar contratos, comparar precos e qualidade, pesquisar novas
possibilidades de produtos e servi¢os (inovar), determinar quando comprar,
determinar prazos de venda, avaliar valor recebido, medir a qualidade de entrada,
gerenciar possiveis mudancgas na demanda, e especificar aos fornecedores como 0s
produtos deverdo ser entregues (Ballou, 2006). Segundo os preceitos de Sarkis e
Talluri (2002):

Um fornecedor pode ser avaliado e rastreado techicamente com base em uma
série de fatores que incluem:

« Enfase na qualidade na fonte;

* Projeto de competéncia;

* Capacidade do processo;

» Nao-conformidades em declinio;

* Prazo de entrega, espaco, distancia de fluxo;

* Operadores de cross-training, fazendo manutencdo preventiva;

» Capacidade das operadoras de apresentar processo de controle estatistico e
configurag&o répida;

* Operadores capazes de mapear os problemas;

* Horas de treinamento do operador em controle de qualidade total;

* Projeto concorrente;

» Equipamentos/flexibilidade laboral;

* Capacidade de dedicagio;

* Producdo e processo de inovagao.

O objetivo da funcdo compras é garantir um fluxo continuo de materiais e
servicos, com qualidade, que atenda as necessidades da organizacdo, de modo a

reduzir custos ao longo da cadeia de suprimentos. Segundo os autores Alto,
Pinheiro e Alves (2009):

(...) A compra empresarial é a funcéo do sistema de suprimentos responsavel pela

aquisicdo de bens e servicos necessarios para a empresa cumprir seus objetivos

relacionados com producdo, venda, operacdo, distribuicdo, manutencéo,

transporte, administracdo e prestacao de servicos.

Ballou (2006) utiliza o termo “aquisi¢do” ao invés de compras e cita seu
respectivo conceito como a relacdo da obtencdo de materiais e seu uso/consumo.

No conceito de compras esta implicito o relacionamento da empresa com
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fornecedores para adquirir materiais ou servigos, para suprir a empresa de forma
que as areas que dependam destes sejam atendidas de maneira efetiva. A figura 1
— Compras com seus respectivos fluxos de informacBes — representa como € o
relacionamento da logistica de compras e todas as partes envolvidas.

Na figura podemos verificar a responsabilidade do setor de compras neste
fluxo. Os maiores objetivos sdo: atender as necessidades de seus clientes com alto
nivel de qualidade e levar inovacao para a empresa. Além disso, a figura apresenta

a dinamica das aquisicoes.

| FornEceDoRes |

Contratagdo Estratégica

COMPRAS
Mecessidades, <:>
produtos e Atendimento CLIENTES
servicos. Inovagio <:> EXTERNOS
CLIENTES
INTERNOS
Empresa

Figura 1 — Compras com seus respectivos fluxos de informagdes.
Fonte: autora.

O setor de compras é responsavel por suprir com bens e servi¢os a
organizacao, de forma que atenda todas as areas no tempo certo e com qualidade,
minimizando os custos de estoque. Os autores Alto, Pinheiro e Alves (2009)
afirmam que as compras podem agregar valor para os clientes e podem apresentar
alguns objetivos estratégicos como:

e Garantir o fluxo continuo de bens, servicos e informacdes;

e Comprar de forma econdmica, com qualidade e finalidade, conforme
solicitado;

e Incentivar a padronizacao;

e Minimizar os custos da operacdo de compras;

e Pesquisar sempre novas possibilidades de bens e servicos;

e Obter integracdo com as demais areas da empresa;

e Adquirir materiais de forma a ndo exceder e também néo faltar;
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e Avaliar os processos internos e todos aqueles que sdo diretamente

envolvidos com as compras.

2.6.
Processo de compras

Uma das formas de avaliar o desempenho das compras é verificar como
sdo executados 0s seus processos. Analisar o que esta sendo feito atualmente e
verificar possiveis melhorias a fim de otimizar as atividades. Os autores Sabri,
Gupta e Beitler (2006) defendem a ideia de que é dever do departamento de
compras realizar a reposicdo de materiais com agilidade, mediante a execucao da
ordem de compra. Através de alguns processos basicos, listados abaixo, é possivel
obter melhores préticas em compras.

Passo 1: A informacdo de reposicdo de materiais deve enviada aos
fornecedores, baseada nas demandas de consumo, nos niveis de estoque e até em
mensagens enviadas através de alguma tecnologia da informacédo, compartilhada
com o fornecedor (EDI — eletronic data interchange);

Passo 2: As ordens de compras emitidas devem ser enviadas aos
fornecedores;

Passo 3: Os fornecedores recebem e confirmam a disponibilidade da
entrega dos pedidos;

Passo 4: Eles mesmos preparam 0s materiais para expedicao;

Passo 5: As informacdes do transporte sdo enviadas dos fornecedores aos
compradores;

Passo 6: O status dos transportes sao enviados aos compradores;

Passo 7: Os materiais séo recebidos pelos compradores;

Passo 8: A devolucéo é realizada, caso haja necessidade;

Passo 9: As notas fiscais sdo conduzidas para pagamentos pelos
compradores;

Passo 10: Os indices de desempenho de entregas sdo avaliados pelos
compradores.

Pode-se dizer que os passos citados acima pelos autores compdem o
alicerce dos processos de funcionamento da funcdo compras. O que pode mudar

sdo 0s niveis de aprovacdo das cotacdes e tecnologias de apoio. Esse processo €
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iniciado por uma necessidade de adquirir algum bem ou servico, que é
solucionado através de uma solicitacdo de compras, também chamada de
requisicdo. As requisicOes sdo geradas pelos clientes internos e enviadas aos
compradores com a informacdo do que deve ser comprado. Ao receber a
requisicdo, o comprador deve esgotar quaisquer davidas em relacdo ao que estd
sendo solicitado, conforme citado pelos autores Alto, Pinheiro e Alves (2009):

A anélise da solicitacdo de compra constitui a fase mais importante do processo
de compra, pois é preciso que o comprador compreenda bem o que vai ser
comprado, e essa etapa possibilita o esclarecimento de todos os detalhes
necessarios para que se realize uma boa compra. Dados como a descri¢do, a
unidade de compra, a quantidade, a embalagem, o prazo, a garantia, a previsao
orcamentéria e a aplicacdo, devem ser minuciosamente checados, a fim de evitar
interrupc@es, enganos, devolugdes e outros contratempos.

Com a requisi¢do do comprador em maos, 0 processo de cotacdo ja pode
ser iniciado. Numa cotagdo, o fornecedor vencedor nem sempre € o de menor
preco, mas pode ser selecionado pela qualidade, prazo de entrega, exclusividade
de producdo ou até a forma de entrega, dentre outras vantagens. Nesse momento,
o comprador realiza uma acdo muitas vezes estratégica, chamada de negociacéo.

Define-se negociacdo como (Carvalhal, 2009):

(...) A negociacdo € um processo que se desenvolve num determinado ambiente,
entre duas ou mais partes, que abordam dada situacdo (problema ou
oportunidade) a partir de interesses comuns e antagonicos. Para isso, segundo
regras do jogo (cooperativas, integrativa, competitiva, distributivas, claras ou
ocultas...), as partes utilizam meios de comunicacdo, por intermédio dos quais se
manifestam comportamento de influéncia, para confrontar e discutir propostas
explicitas, com o objetivo de alcangarem um acordo.

Com as cotacdes em méaos, os compradores definem os fornecedores
vencedores. Os pedidos de compras sdo gerados e 0 proximo passo resume-se na
entrega dos produtos ou nos servicos atendidos. Com a finalidade de entender e

visualizar como funciona o processo de informacdes, desde a requisicdo até o

pedido de compra, segue abaixo figura 2.
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Quanto mais informacbes forem descritas nas requisigdes sobre o que
precisa ser comprado, mais conhecimento os compradores terdo para negociar
com os fornecedores. A negociacdo e o gerenciamento de fornecedores sdo pontos
importantes dentro da funcdo compras. Parcerias de fornecimento podem ser
criadas nas compras de bens e servigos rotineiras, contribuindo para a economia
do tempo focando nas compras estratégicas.

A partir de pesquisas e atuacfes no ambito hospitalar, Parker e DelLay
(2008) analisam a importancia da participacdo efetiva e veemente de todos
aqueles que estéo envolvidos em cada etapa da cadeia de suprimentos. Segundo 0s

autores:

Uma mudanca significativa na cadeia de suprimentos é possivel na area da salde.
Para alcancgé-la, hospitais e sistemas de saude precisam ir além da concorréncia
da cadeia de suprimentos, pois tal competicdo, simplesmente, ndo faz o sistema
funcionar e deixa-o vulneravel a outro mais organizado e bem financiado pela
comunidade de fornecedores. Mas a mudanga ndo tem de ser um jogo de soma
zero: todos os participantes da cadeia de suprimentos podem reduzir custos e
melhorar a eficiéncia, adaptacdo e alcancar novos niveis de centralizacao.

2.7.
Gerenciamento de fornecedores

Os fornecedores sdo os elementos basilares da logistica de compras. Um
fornecedor mal selecionado pode acarretar consequéncias negativas para a
empresa, como entregas fora do prazo ou produtos e servicos de ma qualidade. A

busca por fornecedores deve ser realizada com muita cautela. Muitas empresas

.~

FIM
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optam por pesquisar nas concorrentes (benchmarking'), pois adquirir bens ou
servigos de um fornecedor “seguro” ¢ trazer seguranga também para dentro da

prépria empresa. Para Nellore e Séderquist (2000):

Algumas das vantagens da colaboracdo incluem o seguinte:

* Divulgar e partilhar os custos e os riscos de desenvolvimento de produtos e de

negocios em geral;

* Redugdo de custos, utilizando a redu¢do imperativa como um driver para a

inovagdo de produtos. O custo dos fornecedores também é geralmente menor do

gue a de OEM. Livros abertos permitem verificar a estrutura de custos dos
fornecedores e, sucessivamente, reduz os precos de fornecimento;

« Com divergéncia tecnoldgica, uma empresa ndao pode explorar todas as

oportunidades promissoras e as aliancas que podem reunir. O mais provavel séo

as chances de um bom resultado. O acesso ao conhecimento tecnoldgico

(recursos basicos) e aproveitamento de sinergias tecnoldgicas sdo fundamentais

neste contexto;

* Redugdo do desenvolvimento de lead-time através do desenvolvimento

simultaneo de componentes e sistemas que estdo no caminho critico.

Para melhor gerenciamento dos fornecedores, além de um bom cadastro, é
necessario classificd-los em tipos, como por exemplo: os fornecedores
preferenciais (estratégicos), o0s esporddicos e 0s nado-preferenciais, que
normalmente sdo utilizados para aquisicbes de baixo valor. Esse tipo de
classificacdo auxilia os compradores a criar um poder maior de barganha e gerar

contratos vantajosos para a empresa.

Além da classificacdo de fornecedores, outro ponto a ser ressaltado neste
assunto é o da identificacdo das compras, que serdo feitas por fornecedores Unicos
ou se serdo contratados mais fornecedores para 0 mesmo tipo de servigo ou
produto. Em ambos 0s casos, existem vantagens e desvantagens que devem ser
avaliadas antes de qualquer tomada de decisdo. Os autores Barbieri e Machline
(2006) citam a possibilidade de analisar as vantagens e desvantagens sobre a

quantidade de fornecedores, conforme a tabela 2.

! “Processo de comparar os produtos e processos da empresa aos dos concorrentes, ou empresas
lideres de outros setores a fim de encontrar meios de melhorar a qualidade e o desempenho do
produto” (Kotler e Armstrong, 1995, p. 508).
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Tabela 2 — VVantagens e desvantagens de um ou mais fornecedores.

Fornecedor unico

Varios fornecedores

Vantagens

Possibilidade de
melhores produtos;

Reducdo de custo com
aumento de quantidades;

Melhora na relagcao
entre o fornecedor e a
empresa;

Retengdo de
aprendizado entre as
empresas;

Maior confiabilidade
nas entregas;

Reducdo do tempo de
entrega;

Reducdo do volume de
negociacao;

Ampliacao de
automacao do sistema de
reposicao;

Permissdo do
gerenciamento de
estoques pelo fornecedor.

Aumenta a possibilidade de
negociacdo de melhores pregos
e prazos;

Permite troca imediata de
fornecedor na decorréncia de
problemas;

Ampliagdao de conhecimento
e relacdes comerciais.

Desvantagens

Dificuldade de
encontrar novos
fornecedores para
substituicao;

Ampliagdo de prejuizo
na entrega do material
solicitado no tempo
combinado.

Comunicagao mais dificil;
Disputa pelo pedido pode
ser feita as custas da qualidade;
Estimula as praticas
oportunistas por parte das
organizacoes, podendo gerar
efeitos negativos em ambas;
Esfor¢co de compras para
negociar e acompanhar;
Aumenta o tempo de
espera e o nivel de estoque.

Fonte: Barbieri e Machline, 2006.

Na pratica, usam-se fornecedores Unicos para compra de materiais de

fabricacdo exclusiva ou fabricantes diretos de determinadas marcas. Na

contratacdo de servico ndo ha tanto rigor; a exclusividade na compra ocorre

quando estd mais relacionada a qualidade, ou também em grandes contratos em

que a prestacdo de servigo abrange matriz e filiais das empresas. Christy e Groutb

(1994) salientam as seguintes questdes:
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As percepcOes qualitativas sobre a criacdo de relagBes colaborativas foram
fornecidas por um nimero de autores que se concentram em aliancas estratégicas.
Kanter aponta alguns dos possiveis problemas que serdo encontrados nessas
aliancas. Incluem desequilibrios em recursos, informacdes e beneficios, bem
como a confianca prematura, lealdades conflitantes e conflitos por escopo. (...)
Em primeiro lugar, a colaboracdo é uma competicao de forma diferente. Parceiros
em colaboracdo devem tomar precaucbes para assegurar que esta nova
proximidade ndo seja uma manobra para explorar a outra parte. Em segundo
lugar, a harmonia ndo é a mais importante medida de sucesso.

Para gerenciamento de custos dos fornecedores pode ser utilizada a
classificacdo por valores vendidos. Em ordem de importancia, é possivel
classifica-los aqueles correspondentes a 80% do custo total como os mais criticos
e/ou preferenciais, e 0os 20% como os nao-preferenciais. Com esse resultado é

possivel identificar os fornecedores potenciais e gerar novas parcerias de negdcio.

Os autores Ellram e Birou (1995) citam algumas possibilidades de parcerias:

Existem alguns diferentes tipos de parcerias entre fornecedores e empresas
compradoras e estes sdo usados alternadamente para descrever tal
relacionamento. Alguns destes termos usados sdo: fornecedores preferenciais,
alianca, alianga estratégica, colaboracdo, acordo de cooperacdo e marketing
reverso. Todos estes representam alguma forma de parceria e, normalmente, séo
usados até inconscientemente. A melhor forma de aproximacdo é definir
claramente os pardmetros de parceria ou o termo usado. Importante notar que
algumas organizagdes estdo mudando o termo “parceria”, porque pode implicar
em possiveis problemas juridicos.

Uma parceria que é bastante utilizada é a de compras em lotes. Os
fornecedores conseguem planejar sua producdo quando possuem conhecimento
prévio da demanda dos seus clientes. Para este tipo de fornecimento, existe um
método chamado de BPO (Blanket Purchase Order). Os autores Sabri, Gupta e
Beitler (2006) afirmam que o BPO é um método para ordenar os itens que o
fornecedor entregara ao longo de um periodo de tempo. Esse método permite que
a empresa ganhe vantagem em melhores precos através das compras de grandes
volumes, sem comprometer o tempo de entrega, e permite que o fornecedor tenha
um melhor planejamento de producdo devido a visibilidade de futuras demandas.
Gerardo e Spanyi (2008), salientam que:

Testando o mercado de venda a empresa pode determinar o volume disponivel de
concorréncia. Isto deve ser feito de forma agressiva a ponto de os fornecedores se
recusarem a vender. Somente quando o comprador for "testado", 0 mercado pode
ser determinado pelo vendedor. S6 conhecendo a fundo o mercado e recuando-o
ligeiramente, o gestor de contratos pode demonstrar a sua organizacdo, depois
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que 0 preco de compra mais competitivo no mercado for obtido. Isto é,
precisamente, o que os diretores financeiros precisam incentivar.

2.8.

Gerenciamento da area de compras: analise de desempenho

Uma das formas para verificar se 0s processos de compras estdo em

conformidade, se d& através da utilizacdo de métricas que possibilitam medir o

desempenho dos resultados. Para Pires (2004), o desempenho pode ser entendido

como a andlise das informacdes obtidas dos resultados referentes aos processos e

produtos, e com isto pode elaborar uma comparagdo com as metas e padroes

criados. Na tabela 3 s&o apresentados alguns exemplos para medir o desempenho,

conforme ilustra 0 mesmo autor:

Tabela 3: Medidas de desempenho.

Area de desempenho

Medidas primadrias

Medidas secundarias

Satisfacdo do cliente e

Atendimento perfeito do

Entrega na data prometida;

Ativos / Recursos

Tempo de fluxo entre os
desembolsos e receitas;
Volume de estoque (em dias
de producdo);

Desempenho dos ativos.

qualidade pedido; Custos de garantia e de retornos;
Satisfacdo do cliente; Tempo de resposta a necessidade do
Qualidade do produto. cliente.

Tempo Lead time do atendimento do | Tempo de ciclo de producao;
pedido. Tempo de resposta da SC.

Custos Custo total da SC; Previsdo de vendas;

Nivel de obsolescéncia dos
estoques;

Utilizagdo da capacidade.

Fonte: Pires, 2004.

Para medir o desempenho, algumas organizacgdes utilizam o Balance Score
Cards (BSC). Segundo Kaplan e Norton (1997) apud Gassenferth e Soares
(2007), o0 BSC pode ser definido como:
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(...) Um modelo que auxilia nas organizagdes a traduzir a estratégia em objetivos
operacionais que direcionam comportamentos e performances. As experiéncias
desta ferramenta com diversas empresas mostram que estas utilizam o BSC nédo

SO para esclarecer e comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la.

Kaplan e Norton (1992) apud Pires (2004) citam que para medir 0
desempenho de uma empresa é necessario ndo so verificar o resultado financeiro,
mas também outras trés vertentes basicas: a do cliente/mercado, as dos processos
internos e a do aprendizado/crescimento. Nestas vertentes é preciso considerar 0s
seus objetivos, as medidas de desempenho, metas e iniciativas. Desta forma,
conclui-se que a partir de uma visdo estratégica e integrada, é possivel viabilizar
um alinhamento de objetivos e esforgos gerenciais para alinhar as metas da

empresa e gerar indicadores de desempenho.

Os autores Gassenferth e Soares (2007) recomendam a definicdo de uma
terminologia para facilitar o entendimento dos indicadores e das medidas pelos
usuarios, como por exemplo, gastos mensais em compras ou compras realizadas

por comprador por més. Os mesmos autores destacam que:

O sucesso de um sistema de medicéo de desempenho esta baseado nos seguintes
principios:

* Medir somente o que é importante; medir coisas que deem impacto ou indiqguem
0 sucesso organizacional;

* Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, no momento de definir medidas,
considerar as perspectivas das pessoas que tomam decisGes (acionistas, alta
geréncia e clientes);

» Oferecer uma visdo tanto da gestdo dos recursos da organizagdo quanto da
gestdo dos resultados da organizag&o;

* Envolver os membros da organizagdo no desenho e na implementacdo do
sistema de medidas;

* Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais.

Alguns autores se preocupam em identificar possiveis critérios para
analises de desempenho dentro de uma visdo estratégica. Neelly et al (1995) apud
Attadia e Martins (2003) sugerem passos para o desenvolvimento de um sistema
de medicao de desempenho tendo em vista:

e Definicdo da missdo da organizacéo;
e Definicdo dos objetivos estratégicos;
e Desenvolvimento dos objetivos das areas funcionais baseados nos

objetivos estratégicos;
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Criacdo de medidas de desempenho para as areas funcionais capazes de
definir competitividade em nivel operacional;

Comunicacdo dos objetivos estratégicos e resultados das analises de
desempenho para toda a empresa;

Asseguracdo dos objetivos estratégicos por meio das andlises de
desempenho;

Melhoramento do posicionamento competitivo mediante os resultados das
medidas de desempenho;

Reavaliacdo periddica do sistema de medidas de desempenho em relacéo
aos objetivos estratégicos.

Tavares (1999) apud Peres e Lima (2008) abordam a importancia da

utilizacdo de relatérios gerenciais para auxiliar no controle das atividades e

definicBes de metas, para que sejam gerados relatérios especificos formados por

tabelas e indices. Em avaliacGes e medigdes em compras, 0s autores Barbieri e

Machline (2006) sugerem a necessidade de manter atualizada uma diversidade de

dados conforme relacionados abaixo:

Alteracgdes solicitadas depois do aceite do pedido de compras;
Assisténcia aos fornecedores;

Data do envio dos pedidos;

Data do recebimento;

Economias obtidas em negociacGes e contratos;

Fornecedores cadastrados;

Quantidade de compradores;

Quantidade de itens comprados;

Quantidade de solicitagdes;

Quantidades compradas por unidade e seus valores relacionados;
Quantidade de entregas;

Tempo gasto para emissao dos pedidos de compras.

Os mesmos autores asseguram que além do controle de dados, € necessario

avaliar o desempenho da equipe de compras. O conceito de tempo de ciclo de

pedido ou de servigo pode ser também utilizado para medir o atendimento das
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compras. Neste caso, 0 tempo é medido desde a abertura da requisicdo de compra
até o produto/servigo ser entregue ao requisitante. Para  Ballou (2006), a
defini¢ao de tempo de ciclo significa um “lapso de tempo entre 0 momento em
que o pedido do cliente, o pedido de compra ou a requisicdo de um servico €

colocado, ¢ o momento em que o produto ¢ recebido pelo cliente.”

Os elementos que compde um ciclo do pedido séo aqueles que envolvem
desde a solicitacdo do pedido de compras pelo requisitante, 0 processamento do
pedido e até o recebimento do servigo ou do produto pelo cliente final. O objetivo
de calcular o tempo de ciclo em compras é fazer com que o tempo de atendimento
do pedido seja realizado em menor periodo possivel. Para controlar e medir esse
tempo pode ser utilizada a média aritmética e o desvio padrdo conforme o
exemplo a seguir, baseado nas informacOes citadas pelos autores Barbieri e
Machline (2006), na tabela 4 — Exemplo de calculo do tempo de criacdo do pedido

de compras.

Tabela 4: Célculo do tempo de criacdo do pedido de compras.

Data da Data de Tempo de Data do Tempo para Tempo total
solicitacéo (1) | colocacéo colocacéo do recebimento | atender ao pedido | (6) =(4) - (1)
pedido (2) | pedido (3)=(2) - (1) | dacompra (4) (B)=@4) - (2
15/5 17/5 2 21/5 4 6
16/5 19/5 3 24/5 5 8
16/5 16/5 0 3/6 17 17
16/5 20/5 4 30/5 10 14
17/5 18/5 1 25/5 7 8
17/5 22/5 5 6/6 14 19
> - 15 - 57 72
Média - 25 - 9,5 12
D. Padrdo - 1,87 - 517 54

Fonte: Barbieri e Machline, 2006.

Outra forma para melhorar a eficiéncia na prestacdo de servicos € a
utilizacdo de sistemas de informacdes que podem trazer alguns beneficios como: o
aumento da eficiéncia dos processos logisticos, de distribuicdo fisica de produtos,
de suprimentos e de estoque (Pinheiro, 2009).

2.9.
Sistemas de informag¢ao em compras

Alguns beneficios podem ser gerados ao implantar um sistema de

informacdo em compras, como por exemplo: agilidade nos processos, eliminagao
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de documentos fisicos, seguranga nos histéricos de compras, controle e
possibilidade de geracdo de relatérios automatizados. Desta forma, cria-se a
possibilidade de economia de tempo para as compras estratégicas e resolucédo de
possiveis problemas (Ellram e Birou, 1995). Um sistema de informacdo (SI)
coleta, processa, armazena, analisa e dissemina informagdes com um determinado
objetivo (Turban; McLean; Wetherbe, 2004).

Todo sistema processa inputs (entrada de dados e instrucbes) para produzir
outputs (relatérios para tomada de decisdo), que sdo enviados para clientes
internos, externos ou até mesmo se transformando em input para outro sistema.
Em final, temos o feedback gerado pelo sistema que é um mecanismo que
controla a operacao.

Os sistemas de informacdo (S1) podem abranger ndo sé as empresas, mas
também seus parceiros de negécio. A integracdo de informacdes entre a empresa
compradora e os fornecedores, por exemplo, podem auxiliar nos processos de
reabastecimento, gerenciamento da demanda e outros. A pratica dessa integracao

é chamada de gestdo colaborativa.

A gestdo colaborativa é muito utilizada para manter a eficiéncia na gestdo
da cadeia de suprimentos e dos estoques, jA que cria coordenagdo entre
fornecedores, fabricantes e consumidores. Deste modo, se torna indispensavel o
uso de um sistema de informacdo para que ocorra um fluxo de informacdo entre
os elos da cadeia de suprimentos, fazendo com que as empresas tenham a

capacidade de manter um nivel 6timo de estoque.

Seguem alguns exemplos de sistemas de informacgdo que auxiliam nesta
prética, conforme Pires (2004):

e Eletronic Data Interchange (EDI): sistema criado com objetivo de
executar troca de dados entre empresas parceiras envolvendo informacoes
como programas de producdo, entregas, pedidos, avisos de recebimentos,
dentre outros. Segundo Laudon e Laudon (2004) apud Branski (2008), a
utilizacdo do EDI traz alguns beneficios para as empresas envolvidas
como, agilidade de troca de informagdes — a informacdo pode ser
transacionada com mais de um parceiro — armazenamento e recuperagéo
de informagdes, aumento de eficiéncia com reducdo de custos, dentre

outros;
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e Efficient Consumer Reponse (ECR): o modelo de gestdo de
compartilhamento de informacdes tem o objetivo de melhor atender os
clientes com modelos de reposi¢do automatica dos estoques;

e Vendor Managed Inventory (VMI): modelo em que o fornecedor gerencia
0 estoque no cliente, incluindo o processo de reposi¢cdo o que acarreta em
alguns beneficios para a empresa, tais como: melhor gestdo da demanda,
custo de estoques e simplificacdo das compras, conhecimento do mercado,
dentre outros.

Com o advento da internet foi possivel que o processo de compras fosse
realizado on-line, tornando o processo mais rapido e enxuto. Esse processo
também pode ser chamado de Comércio Eletronico (CE). Turban, McLean e
Wetherbe (2004), definem CE como:

Realizagdo de transagbes empresariais via redes de telecomunicagoes,
especialmente a internet. O comércio eletrbnico pode ocorrer entre empresas e
consumidores (...) ou entre empresas. Também é possivel que se estabeleca entre
um governo e outras partes, entre consumidores e entre uma empresa € Seus
empregados (B2E).

Alguns exemplos de comércio eletrdnico podem ser listados (Alto;

Pinheiro; Alves, 2009):

e E-business: modelo eletronico de alto desempenho com complexa
configuracdo de negdcios que resulta em troca de informacdes. Essa
troca de informacGes pode ser realizada por diversos agentes como
fornecedores, compradores e clientes;

e E-commerce: processos em que 0s consumidores, fornecedores e
parceiros de negocios sdo envolvidos em atividades tais como
compras, vendas, entre outros;

e Business to Business (B2B): transacOes comerciais entre empresas
utilizando tecnologia digital, como transacGes de B2B, sistemas de
compras on-line, leilGes virtuais, interfaces seguras para consulta de
dados pela web, dentre outros;

e Business to Consumer (B2C): transa¢Oes comerciais entre empresas e
consumidores, como, por exemplo, sites de comércio eletrénico, sites

de pedidos on-line para entregas, shoppings virtuais, dentre outros;
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Consumer to Consumer (C2C): transacGes comerciais realizadas entre
consumidores, normalmente intermediadas por empresas que Ssdo
responsaveis pelo site em que ocorrem as transagdes, como, por
exemplo, os sites de leilGes eletronicos.

Business to government (B2G): transacOes comerciais realizadas pelo
governo para realizar as licitacdes de compras de materiais e servigos;
E-procurement: este sistema possui um modulo em que é permitido
que as empresas compradoras emitam um e-mail automatico aos seus
fornecedores para que 0s mesmos consigam inserir informacdes como
pregos, prazos e condig¢des de pagamento dos pedidos.

Pregdo eletronico: transacdo de compras realizada através da internet
que é acessivel e &gil, sendo o governo o maior usuario no pais. O
pregao eletrbnico possui algumas caracteristicas como a confrontacado
pelo menor preco apresentado entre as empresas. O fornecedor se
registra apenas uma vez podendo participar de quantas transacdes
quiser. Sao utilizadas tecnologias de criptografias e autenticacdes para

garantir a seguranca das informagoes.

Os autores Turban, McLean e Wetherbe (2004) ainda incluem como

exemplo de Comércio Eletrénico o Business to Employee (B2E), o Consumerto

Business (C2B), o Governo para cidaddos e 0 Comércio Movel.

Business to Employee (B2E): dois departamentos ou unidades
quaisquer podem ser considerados uma unidade de negécio. Assim, é
possivel fazer compras, vendas e comércio eletrbnico cooperativo
dentro da empresa, geralmente por meio de sua intranet e de seu portal
corporativo. Da mesma forma, muitas atividades de comeércio
eletronico sdo efetuadas com funcionarios, comegcando com a venda de
produtos e servigos até a administracao de beneficios adicionais online.
Essas atividades encaixam-se na categoria de comércio eletrdnico
intra-empresa ou B2E.

Consumer to Business (C2B): neste caso os clientes anunciam a
necessidade especifica de um produto ou servigo, e as empresas

concorrem para fornecé-los.
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e Governo para Cidaddo (G2C): o governo fornece servigcos aos seus
cidadaos via tecnologias de comércio eletrénico. Os governos também
podem fazer negdcios com outros governos e com empresas.

e Comércio Movel: quando o comércio eletrbnico ocorre em um

ambiente sem-fio — via telefone celular para acesso a internet.

As vantagens do comeércio eletrdnico para as empresas vao desde a
reducdo do custo com telecomunicacgdes, até a capacidade do vendedor de atingir
uma gama maior de clientes em qualquer parte do mundo com um baixo
investimento. Além disso, 0 comércio eletrénico permite uma maior rapidez na

localizacdo e aquisi¢do de materiais e servicos de outra companhia.

Ndo é de surpreender que os sistemas de informacdo tenham trazido
significativos beneficios para as empresas que se aventuram a utiliza-los. Davilla,
Gupta e Palmer (2003) cita como vantagens para o setor de compras: a reducédo
dos custos administrativos, reducdo do tempo de ciclo de atendimento de pedidos,
dimininuicdo dos niveis de estoque e do preco pago por bens. Além disso, prepara
as organizacgdes para 0 aumento da colaboracdo tecnoldgica e planejamento com

parceiros de negocios.

O crescimento da tecnologia da informacdo e da internet tem sido de
grande auxilio na gestdo empresarial. A velocidade da troca de informacgdes tem
exigido cada vez mais que as areas e processos das organizacfes estejam
integrados para atenderem qualquer necessidade em prazo minimo. Desta forma,
pode-se concluir que, ao implantar algum tipo de sistema de informacgdo para
melhorar a logistica de compras, seja desejavel que possibilite 0 gerenciamento de
fornecedores, acompanhamento do processo de compras e 0 gerenciamento de

indicadores de desempenho.
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3.
As industrias farmacéuticas e o cenario brasileiro

As industrias farmacéuticas e farmoquimicas as quais, de alguma forma,
estdo ligadas ao setor da salde, representam uma importancia estratégica para o
Brasil. Para a economia, todos os servicos e bens de producdo que séo ligados a
salde representam 8% do PIB anual e empregam cerca de 10% da populacdo
brasileira, dentro de atividades de maior qualificacdo, segundo Gadelha et al
(2007) apud Vargas et al (2009). Em 2010, o mercado farmacéutico nacional
cresceu 33,96%, com faturamento médio de US$ 20.640.000 e liderou o mercado
Latino Americano com 42,5% seguido pelo México e pela Venezuela (IMS
Health, 2012).

A producdo de medicamentos genéricos proporcionou um aumento
significativo de empresas nacionais no mercado farmacéutico no Brasil. A partir
dos anos de 1990, ocorreu um aumento no poder de compra de medicamentos e
neste processo sdo destacados alguns pontos relevantes, como: aumento da renda
da populagdo, crescimento de vendas dos medicamentos genéricos, reducdo dos
custos em pesquisa de novos medicamentos, maior controle dos gastos publicos
devido ao aumento da demanda pelos servicos de salde, crescentes politicas
sociais, dentre outros, como asseveram Gadelha et al (2007) apud Vargas et al
(2009).

De acordo com o Ministério da Salude, o mercado farmacéutico, que esta
em expansdo, arrecada em media, R$ 28 bilhdes ao ano. Entre as seis maiores
indUstrias farmacéuticas mundiais quatro sdo brasileiras, e as producdes de
medicamentos genéricos estdo crescendo rapidamente. Atualmente, existem
quinhentos e quarenta laboratérios farmacéuticos registrados no pais, sendo que
noventa deles produzem os chamados medicamentos similares. As vendas dos
medicamentos genéricos ja& somam 20,6% do mercado farmacéutico nacional.
Basicamente, os medicamentos genéricos custam 35% menos do que os de

“marca” para os clientes finais.

O desenvolvimento e o fortalecimento desses produtos estdo fazendo com

que o mercado farmacéutico nacional continue em expansdo e crescimento.
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Atualmente sdo oferecidos medicamentos genéricos para tratamento diversos,
como por exemplo: doencas cardiovasculares, infec¢bes, disfuncGes metabdlicas,
inflamacGes, tratamentos dermatoldgicos, doencas sexualmente transmissiveis e
anticoncepcionais. Para produzir e importar medicamentos genéricos no Brasil é
necessario seguir certas regras. As documentacdes necessarias para requerimento
sdo controladas pela ANVISA (Agencia Nacional de Vigilancia Sanitéaria) na
resolucdo n° 135 de 29 de maio de 2003 (Health Tecnology, 2012).

Em relacdo & concorréncia no mercado, as empresas nacionais ainda
perdem vantagem competitiva para as multinacionais. A disputa entre as
multinacionais partem, principalmente, da briga pela diferenciacdo de produtos
com poder de marketing e da area de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), que
criam uma elevada barreira de entrada para novas empresas. Ja as industrias
farmacéuticas nacionais, que sdo mais direcionadas para producdo de

medicamentos genéricos, praticamente competem pela diferenciacédo de precos.

As dez maiores indUstrias farmacéuticas multinacionais sdo responsaveis
por 45% das vendas totais, apresentada na a tabela 5 — As 10 maiores empresas da
industria farmacéutica de 1999 a 2007, conforme Queiroz e Gonzales (2001) apud
Vargas et al (2009).

Tabela 5: As 10 maiores empresas da industria farmacéutica de 1999 a 2007.

As 10 maiores empresas da industria farmacéutica — 1999 e 2007

Empresa % das vendas totais Empresa % das vendas
1999 totais 2007

Novartis 4,4 Pfizer 6,7
Glaxo Wellcome 4,4 Glaxo Wellcome 5,7
Merck & Co 4 Novartis 5,1
Hoescht M. Roussel 3,3 Sanofi-Aventis 5

Bristol-Meyers Squibb 3,2 Astra-Zeneca 4,5
Johnson & Johnson 3,1 Johnson & Johnson 4,4
American Home 3,1 Roche 4,2
Pfizer 2,7 Merck & Co 4,1
SmithKline Beecham 2,7 SmithKline Beecham 2,9
Roche 2,7 Lilly 2,5
Total 10 maiores 34 Total 45,1

Fonte: IMS Health, 2006.
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Maiores Laboratorios Farmacéuticos do Mundo em Vendas
(U$ bilhdes)
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Figura 3: Maiores indUstrias multinacionais.
Fonte: Interfarma, 2010.

Tabela 6: Vendas globais da indUstria farmacéutica.

Vendas globais da industria farmacéutica
Regido USS bilhdes %
América do Norte 304,5 45,9
Europa 206,2 31,1
Japao 58,5 8,8
Asia, Africa e Australia 62,2 9,4
América Latina 32 4,8
Total 663,5 100

Fonte: IMS Health, 2008 apud Vargas et al, 20009.

Uma caracteristica marcante do setor farmacéutico é o volume dos gastos
em pesquisa e desenvolvimento (P&D). E neste momento que se inicia a
descoberta e comercializacdo de novos principios ativos, que geram as redes de
cooperacdo técnico-cientificas na consolidacdo das bases de conhecimento das
empresas do setor. As atividades de maior intensidade tecnoldgica associadas ao
processo de P&D tendem a se concentrar nos paises desenvolvidos, ficando para
as filiais dos paises menos desenvolvidos apenas a producéo e distribuicdo, por
serem mercados dindmicos. Estas estratégias trazem como consequéncia uma

disseminacéo restrita das atividades que incorporam maior valor agregado e mao-
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de-obra mais qualificada, tendo impacto negativo para a estruturagdo do sistema
de inovacdo em salde nos paises em desenvolvimento (Vargas et al, 2009).

Quando as multinacionais decidem explorar outros mercados,
principalmente nos paises em desenvolvimento, normalmente recebem alguns
incentivos como: facilidade na exportagdo, custos de transportes mais acessiveis e
isencdo de alguns impostos (Filho; Vieira, 2010). Nos ultimos anos, uma das
caracteristicas mais marcantes é refletida na internacionalizacdo das empresas e

no crescimento da concentragéo industrial nos paises em desenvolvimento.

3.1
Fusdes e aquisi¢cdes entre industrias farmacéuticas

Na década de 1990 ocorreram algumas mudangas na economia brasileira
que ajudaram o crescimento das inddstrias farmacéuticas no pais, inclusive com a
estabilizacdo da moeda e a valorizacdo cambial. Nesta mesma época, também
foram criadas leis de instituicdo dos medicamentos genéricos, direitos de
propriedade, protecdo das empresas inovadoras dos medicamentos impedindo a
copia por outras industrias. Uma das estratégias utilizadas neste periodo, pelas
multinacionais farmacéuticas, foi a dindmica das reestruturacdes societarias —
fusdo ou aquisicdo (F&A). As mesmas foram utilizadas como estratégia de
crescimento, agregando linha de produtos e ampliando possibilidades de vendas,
conforme a citagdo de Filho e Vieira (2010):

(...) E possivel ainda a firma incorporar a capacidade produtiva pela aquisi¢do ou
fusdo com outra firma que atua no mercado de diversificagdo. Desta forma, a
firma ganha capacidade produtiva sem alterar a capacidade da industria.

De acordo com 0 mesmo autor, empresas advindas de F&A imediatamente
ganham acesso a novos produtos e a novos clientes, reduzindo custos em algumas
areas importantes como as de Pesquisa & Desenvolvimento, producéo e vendas. E
ainda existem casos informando que fusdes e aquisicbes ndo melhoram a
eficiéncia econbmica, mas reduzem a competicdo entre outras empresas

concorrentes.

O crescimento de pesquisas de medicamentos baseadas nos estudos em

biotecnologia e melhorias das tecnologias da informacgdo aplicadas na area,
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também auxiliou no crescimento das negociacfes de fusdes e aquisicdes entre
laboratdrios farmacéuticos. Empresas menores tiveram mais acesso as tecnologias
de ponta, o que, possivelmente, auxiliou laboratérios menores a lancar

medicamentos inovadores no mercado.

A concentracdo do poder de mercado das maiores indUstrias farmacéuticas
ocorreu basicamente devido a um intenso processo de fusdes e aquisi¢des desde a
ultima década. Como exemplo, podem ser citadas as aquisi¢des da Wellcome pela
Glaxo em 1996, da Sandoz pela Ciba formando a Novartis; da Aventis, empresa
resultante da fusdo, em 1999, da Hoechst com a Rhéne-Poulenc. J& em 2004,
ocorreu a fusdo da Aventis com a Sanofi-Synthélabo, formando a Sanofi-Aventis.
A Sanofi-Synthélabo, por sua vez, tinha sido o resultado da fusdo, também em
1999, da Sanofi, uma subsidiaria da Total, com a Synthélabo, uma subsidiéria da
L Oreal (Gadelha et al, 2007 apud Vargas et al, 2009).

Ainda dentro do mundo de fusdes e aquisi¢cbes das industrias
farmacéuticas, em 2011, surgiu uma nova inddstria chamada Supera que é 0
resultado de uma fusdo entre duas companhias nacionais farmacéuticas, a
Eurofarma e a Cristalia. A empresa Cristalia atua na area hospitalar e, em 2010,
faturou em média R$ 660 milhdes. A mesma tem um histdrico de investimentos
em inovagdo de medicamentos, realizando parcerias com universidades
brasileiras. J& a Eurofarma teve uma receita média de R$ 1,3 bilhdo, em 2011, e
comprou o laboratério chamado Segmenta para, junto com a Pfizer, produzir a
versdo genérica de um medicamento para reducdo de colesterol (FILTRACOM,
2011).

Em agosto de 2011, foi anunciado pelo DCI que a industria farmacéutica
Takeda comprou a concorrente Nycomed pelo valor de US$ 14 bilhGes. A
farmacéutica suica Nycomed é proprietaria da marca de alguns medicamentos
muito conhecidos e utilizados no Brasil, tais como: Neosaldina, Dramin e
Nebacetin. Em 2010, a empresa registrou receita de R$ 630 milhdes apenas com o

consumo brasileiro de seus produtos.

A compra da empresa suica Nycomed fez parte da estratégia da companhia

Takeda, atualmente a maior farmacéutica do Japdo. Este acordo entre Takeda e
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Nycomed marca a maior compra internacional por uma companhia do Japéo desde
que a Japan Tobacco pagou US$ 19 bilhdes pela britanica Gallaher.

Em 2011, o Brasil teve um aumento médio de 10% nas vendas de
medicamentos e em 2015, o crescimento anual deverda manter em ascensao (IMS
Health, 2011). Essa boa fase tem explica¢des fundamentadas em questdes sociais,
como o crescimento da populacao nas classes B e C; a piramide etaria com maior
nimero de idosos; a preocupacdo intensa com saude e estética; e também a
questdo econdmica de valorizacdo da nossa moeda, que influencia na importacéo
de insumos para a producdo. Todos esses fatores unidos colaboram para o
crescimento das indudstrias farmacéuticas e comércios relacionados no pais (ICTQ,
2011).

Um dos fatores motivacionais para o aumento de investimento, como no
caso das F&A, no setor farmoquimico e de medicamentos, se deve a expansao do
mercado de medicamentos genéricos. Esta expansdo vem trazendo novos
investimentos de capital tanto nacional como estrangeiro nas indudstrias
farmacéuticas, como por exemplo: Medley, Biossintética, Eurofarma, SEM, Biola-
Sanus e Teuto Brasileiro. Todas estas sao empresas nacionais e lancaram linhas de
medicamentos genéricos, aumentaram seu faturamento e planejam expandir as

linhas terapéuticas ainda mais (Filho; Vieira, 2010).

3.2.
Aspectos motivacionais e gerenciais das fusdes e aquisicdes

Com o crescimento da concorréncia mundial entre industrias
farmacéuticas, grande parte delas esta cada vez mais expandindo seus negécios
através dos processos de fusBes e aquisicBes (Filho; Vieira, 2010). As
organizagOes utilizam-se do processo de F&A como estratégia para ganhar mais
uma fatia do mercado. Algumas vantagens existem neste processo, como por
exemplo: o prazo de maturagdo de investimentos, um caminho mais curto para o
plano de expansdo das empresas, menor pressdo na capacidade produtiva por ter o
tempo de adaptacdo e absorcdo de novas tecnologias, e competéncias técnicas
(Valente, 2005).
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De acordo com algumas literaturas, existem diferentes raz0es e motivacgoes
para as empresas entrarem no processo de fusdes e aquisicdes. De acordo com
Cantwell e Santangelo (2002) apud Valente (2005), existem basicamente quatro
motivos estratégicos para as fusbes e aquisicdes, tais quais: busca de maior
participacdo no mercado, ser absorvida por um grupo mais poderoso, redugéo de
custos de capital e reducdo nos custos de transacdo e informagdo. Ja para Cano
(2002), os motivos podem ser mais operacionais, como por exemplo: ganhar
poder de mercado, melhor acesso as matérias-primas, valorizacdo acionaria,
obtencdo de sinergias, ampliacdo de rede de distribuicdo e logistica, reducdo de
custos de P&D, obtencdo de conhecimento adquirida em processo produtivo e

atuacdo no mercado.

Por outro lado, além da motivagdo existem as partes gerencial e
operacional que envolvem as fusdes e aquisi¢cdes, que sdo 0s processos da analise
das empresas para integracdo. Segundo uma pesquisa feita pela empresa, quase a
metade dos CEOs entrevistados sobre este assunto, afirmaram que nos préximos
processos dardo uma atencdo especial a gestdo da expectativa dos colaboradores e
ao planejamento de integracdo operacional (processos, pessoas e tecnologia da
informacdo). Segundo esta mesma pesquisa, as principais barreiras e fatores

criticos de sucesso dos processos de integracdo, pos-fusdes e aquisicdes sdo:

Tabela 7: As 8 maiores barreiras. Fonte: Pesquisa de integragdo em Merger & Acquisitions, 2011.

As 8 maiores barreiras %
Tempo de integracao 23
Diferencas culturais 21
Comunicacao interna 19
Gestdo de expectativas 15

Questoes contratuais

Integracdo operacional (pessoas, processos e Tl)

v oo ©

Aporte financeiro

Longo prazo no fechamento do negdcio 2
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Tabela 8: Os 8 maiores fatores de sucesso. Fonte: Pesquisa de integracdo em Merger &
Acquisitions, 2011.

Os 8 maiores fatores de sucesso %
Planejamento detalhado 35
Andlises de sinergia 25
Integragdo de equipes 12
Negociagao de valor e contrato 10

Avaliagao de riscos

7
Aceitagao da nova cultura 5
4

Monitoramento de novos resultados

Comunicacao eficaz 2

O gerenciamento das F&A é fundamental para que as empresas se
prepararem para a integracdo. Este € um momento critico e sensivel para as
empresas envolvidas que, se ndo logo analisado e planejado, pode acarretar em
problemas irreversiveis. Para Lajoux e Reed (1998), a integracdo entre as
empresas deve ocorrer em um ano. Nas melhores préaticas séo utilizados prazos de
seis meses, com a maior parte da fase critica finalizada em trés meses. Neste
momento é de grande importancia que os gestores das empresas envolvidas sejam
mantidos para que as informacGes ndo sejam perdidas e estejam disponiveis para o

processo de integracao.

Neste capitulo verificaram-se alguns casos e bons resultados entre
empresas que partiram de processos de fusbes ou aquisicdes. No proximo topico
serdo abordados os passos de integracdo da funcdo compras entre duas industrias
farmacéuticas geradas a partir de uma aquisicdo. A empresa compradora motivada
a expandir seus negocios comprou outra empresa do mesmo setor que possuia
uma linha de producdo complementar a sua. Traremos um breve histérico de cada
empresa com Sseus respectivos processos da logistica de compras e em seguida
abordaremos a préatica de como foi a padronizagdo dos seus processos e sistemas

em uma s organizacao.
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4.
Estudo de caso

Este capitulo tem o objetivo de citar o estudo de caso pratico da logistica
de compras onde duas industrias farmacéuticas passaram por um processo de
integracdo como consequéncia de uma aquisi¢do. Foram analisados apenas 0s
processos, sistemas de informagOes da empresa compradora. Os nomes das
empresas envolvidas ndo serdo revelados, sendo assim, a empresa compradora

nomeada como “Empresa 1” e a comprada como “Empresa 2”.

4.1.
Historico das empresas envolvidas

A “Empresa 1” surgiu em 2001, no Reino Unido, através da fusdo de duas
grandes industrias farmacéuticas da Europa. A partir de entdo, a “Empresa 1” vem
cada vez mais contribuindo para a saide e bem-estar no mundo, introduzindo mais
possibilidades de controle para algumas doencgas graves como, por exemplo, a

Hepatite B crbnica e o HIV.

No Brasil, a empresa possui aproximadamente mil e cem colaboradores
localizados na zona oeste do Rio de Janeiro, operando atualmente com duas
fabricas que, além de munirem o mercado brasileiro, abastecem mais onze paises
da América Latina. A empresa dedica-se fortemente a pesquisa de biotecnologia e
investe em média £4 bilhdes por ano para pesquisa e desenvolvimento de novos

medicamentos.

Esta empresa estd situada em mais de cento e quatorze paises, e possui
cerca de cem mil funcionérios, que produzem em média quatro bilhdes de caixas
de medicamentos. Nos ultimos anos foram investidos US$ 250 bilhdes na

modernizacédo tecnoldgica e na ampliacdo da capacidade produtiva.

Além de medicamentos a “Empresa 1” fabrica produtos para visando o
cuidado com a salde, cuja comercializacdo estd isenta de prescricdo médica
(OTC), além da linha de cuidado oral. Neste segmento ela estd entre as trés
primeiras companhias mundiais em medicamentos OTC e de produtos da linha

oral.
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Para tentar conquistar uma maior fatia do mercado, em 2009, a “Empresa
1” teve a oportunidade de comprar outra grande industria farmacéutica,
especializada em dermatologia, com o objetivo de aumentar sua participacdo no

mercado e agregar mais produtos ao seu portfélio.

A “Empresa 2” foi fundada em 1847, numa pequena cidade na Europa
quando foi descoberto que o sabonete era um sistema excelente para aplicacdo de
medicamentos. O fundador da empresa comecou a trabalhar em conjunto com
alguns amigos dermatologistas, pioneiros na época, pois foram os primeiros
desenvolvedores de sabonetes medicinais no mundo. Ja na década de 1880, foi a
primeira industria especializada em dermatologia a exportar para 0 mundo. Em
1914, foi aberta a primeira base da empresa nos EUA e, ainda neste ano, 0s
sabonetes desenvolvidos foram embalados em sete idiomas e vendidos nos
principais paises do mundo.

Apds cem anos de sua fundagdo, a “Empresa 2” adquiriu uma antiga
fabrica de laticinios que, posteriormente, teria a primeira instalagdo em Nova
York. A partir deste momento foram criadas novas linhas de produtos como talcos
antifangicos, hidratantes para pele seca e com dermatites, shampoo para
tratamento de psoriase, dermatite seborreica, caspa e coceira. Em 1966, foi
desenvolvido um produto pioneiro para acne que até hoje é considerado como 0
mais eficaz para o tratamento da acne moderada. Este artigo encontra-se ainda

facilmente nas prateleiras de farmécias e drogarias.

Em 1960, a rede de subsidiarias e instalacdes expandiu-se para paises
como Canada, Porto Rico, Alemanha, Hong Kong, Reino Unido, Costa Rica,
Filipinas, Irlanda, América do Sul, América Central, Caribe e Franca. Entre os
anos de 1970 e 1979, a empresa cresceu em média 50% por ano e as vendas
chegaram a US$ 10,4 milhdes. J& na década de 1990, a empresa tinha subsidiarias
em mais de trinta paises e relagdes com distribuidores em setenta paises. No final
dos anos de 1990, as fabricas estavam operando no Brasil, Cingapura e México,
abastecendo o mercado em todo o mundo e alcancando em média US$ 180

milhdes em vendas.
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Em 1991, a empresa fundou o Glades Pharmaceutical para comercializar
produtos genéricos e “de marca” para uso dermatolégico. Em 20086, realizou outra
grande aquisicdo: uma empresa farmacéutica especializada no desenvolvimento e
comercializacdo de produtos terapéuticos inovadores para 0 mercado

dermatoldgico.

Considerada a maior empresa de dermatologia independente do mundo,
com mais de cento e sessenta anos no mercado, a “Empresa 2” fabrica produtos
diferenciados para o cuidado da saude da pele. Pioneira no mercado, dedica-se aos
produtos dermatolédgicos de alta tecnologia. Esta € localizada no municipio de
Guarulhos, no estado de Sdo Paulo. A empresa é considerada como o terceiro
centro de pesquisas no Brasil que, em conjunto com os laboratdrios instalados na
Inglaterra, Estados Unidos e Australia, formam o maior complexo de pesquisas

em dermatologia do mundo.

Em 2009, entdo a “Empresa 1” conclui a aquisicdo da “Empresa 2”. A
empresa compradora ndo abriu méo de seu nome e hoje opera com uma nova
Business Unity especializada em dermatologia (“Empresa 2”) como sera descrito

mais adiante neste capitulo.

4.2.
Andlise da integracdo entre as empresas

Quando ocorre uma fusdo ou aquisi¢do de uma ou mais empresas, logo pe
pensa-se em como serdo integrados seus processos e sistemas de forma unica. A
partir desse tema, sera citado o funcionamento das atividades de compras em cada

uma das industrias.

Processos sdo basicamente um conjunto de atividades estruturadas
destinadas a resultar em produto ou servigo para determinado cliente ou mercado,
conforme Davenport (1994). Para o entendimento das atividades de uma
organizacdo € necessario o levantamento dos seus processos. Possuir uma
estrutura organizacional por processos é ter a ordenacdo especifica das atividades

de trabalho no tempo, com um comecgo e um fim.
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A perspectiva de um processo implica em uma visdo horizontal do negdcio
que envolve toda a organizacgdo, que resulta sempre em produtos ou servigos. Para
exemplificar a estrutura de funcionamento do fluxo de processos na “Empresa 17,
sera apresentado a seguir, na figura 4, o fluxo de processos pelas BUs (Business
Units) que antes da integracdo era composto por trés: Pharma, GMS e Consumo.
Temos também as &reas que sdo compostas pelo que chamamos de Shared
Services (servicos compartilhados). Estes departamentos oferecem suporte para
toda a empresa como, por exemplo, as areas de tecnologia da informacéo,

logistica, compras, distribuigdo, recursos humanos e financas.

SERVICOS COMPARTILHADOS

5] i) i)
pY) Py, pY)
®) ®) ®)
0 @) 0
m m m
0] 0] (9]
%) %) %)
O @) O
%) n »

BU BU BU

4 4 4

RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS

Figura 4: Exemplo do macro processo entre Business Units (BU) e servigos compartilhados,
baseado nas informagdes coletadas da “Empresa 1”.

Fonte: autora.

A “Empresa 1” possuia trés sistemas de apoio gerencial: JD Edwards e
mais outros dois sistemas desenvolvidos e customizados pela mesma (e-REQ e

Worflow Lotus Notes).
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E importante ressaltar que ap6s a venda da “Empresa 2”, muitos recursos
humanos foram desligados e outros simplesmente se demitiram. A area de
compras ficou composta por apenas dois recursos, um supervisor e um comprador.
A estrutura da operacdo de compras da “Empresa 1” era composta por trés
compradores e um supervisor, conforme detalhado na matriz de atividades, onde
estdo relacionados 0s macro processos de compras e respectivos responsaveis,

conforme abaixo — tabela 9 representando a “Empresa 1”.

Tabela 9: Exemplo dos principais macro processos e responsaveis da “Empresa 1”.

Atividades x Responsaveis Supervisor Comprador
Cadastro de fornecedores X
Compras X
Contratos X
Administracao do sistema X

Fonte: autora.

4.3.
Mapeamento dos processos de compras

Para um melhor entendimento das principais atividades de compras da
“Empresa 17, serdo apresentados 0s mapeamentos dos seus macro processos.

A. Cadastro de fornecedores:
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Usuadrios Dep. financeiro
Iniciar cadastro Analisa, aprova e
de fornecedor no i

nec envia cadastro de

aplicativo do farnecedor para

MNotes Dep. De Compras

pelo Motes.
l Inicio
Usuarios Dep. Compras
Enviar ) Verificara

documentacio documentacio

v

do fornecedor ao
Dep. de Compras.

do fornecedor e
aprovar cadastro

no Notes.
Dep. Compras Dep. Compras
Arquivar Liberar novo
documentacdo . Cadastro pela
do fornecedor. interface do Notes
para sistema de
compras (JDE).

Fim

Figura 5: Processo de cadastro de fornecedores da “Empresa 1”.

Fonte: autora.

Nota-se que o processo de cadastro de fornecedores apresenta um controle
por parte de compras. Todos os fornecedores, mesmo iniciado o cadastro através

dos usuarios, em outras &reas, sdo analisados, verificados e aprovados.
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B. Processo da operacdo de compras:

Usuario

Comprador

Usuario

Iniciar reguisicac
no sistema de
Compras.

Realizar cotacao
£ enviar
resultado ao
usuario através

Enviar cotacdo ao
respectivo
aprovador do
Dep. Através do

Fonte: autora.

do sistema de sistema de
compras (eREQ) COMmpras.
h 4
Aprovador Comprador
Aprovar Direcionar
reguisicdo e reguisicdo ao
enviar ac gerente de
comprador pelo compras da
sistema de categoria do
Compras. pedido.

Figura 6: Processo operacdo de compras da “Empresa 1”.

y

58

Gerente de Compras

Sistema (eREQ)

Aprovacdo da
Fequisicdo.

Gerar numero da
ordem de
Compra.

Fim

Nota-se que neste processo a area usuaria aprova a melhor cotacdo antes

interromper a geracao do pedido de compra.

da compra ser finalizada, podendo ou ndo parar o processo. Ja o departamento de
compras, possui aprovacdes apds toda a compra realizada, o que demonstra

controle de todas as negociaces realizadas pelos compradores, que podem ou nao
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C. Processo de gestdo de contratos:

Dept. Compras

Fornecedor

Dep. Compras

Definir fornecedor

Enviar minuta

Enviar ao Dept.

através de cotagdo contratual ao Juridico para
e solicitar a este o departamento de ®  consideragBes &
envio de minuta Compras. assinatura.
contratual.
y
Dep. Juridico Dep. Compras

Enwviar contrato
assinado do Dep.
de Compras.

Assinar contrato e
enviar para Dep.
Fiscal.

Figura 7: Processo de gestdo de contratos da “Empresa 1”.

Fonte: autora.

r
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Dep. Fiscal

Dep. Compras

Assinar contrato e

Inserir contrato no

enviar ao Dep. de sistema de
Compras. # perenciamento de
CONtratos.
Fim

Nota-se, através deste processo, que todo contrato negociado por compras

passa pela avaliacdo por parte do departamento juridico em todo o contrato

assegurando as clausulas pertinentes entre os parceiros de negdocio. Assim como a

area fiscal analisa as partes pertinentes aos indices de reajuste anual, por exemplo,

trazendo uma maior seguranca em todas as compras geradas.

4.4.

Integracédo da logistica de compras

O foco desta integracdo esta na logistica de compras de produtos nédo

inventariados, que é responsavel por tudo o que ndo é relacionado aos insumos e

matérias-primas para a producdo como, por exemplo, contratacdo de servicos
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logisticos e transporte, midia e itens promocionais, servigos de consultorias e
auditorias, dentre outros. Nesse projeto foi definido que os sistemas da “Empresa
1” deveriam ser utilizados pela “Empresa 2”. Ndo ha informac6es de como foi
realizada esta decisdo, contudo sera feito uma andlise para verificar se a pratica
seguiu a teoria. Para a realizacdo desta analise, as funcionalidades e 0s processos
dos sistemas da “Empresa 1 seréo detalhados a seguir:

1. Notes — worflow criado pela propria empresa para agilizar o cadastro de
fornecedores. Apds os cadastros serem aprovados havia uma interface com
os sistemas JDE e e-REQ, caso os fornecedores fossem carregados em
ambos sistemas;

2. e-REQ - sistema de informacdo de e-procurement desenvolvido pela
prépria empresa. Este era utilizado até a geracdo das ordens de compras;

3. JD Edwards (JDE) — sistema integrado com todos os departamentos da
empresa, contudo o modulo de compras era parcialmente utilizado. As
ordens de compras geradas no e-REQ eram carregadas para o JDE, através
de uma interface entre os sistemas, com uma nova numeragdo apenas para
recebimento e pagamento;

4. Contrack — banco de dados via web para cadastro e gerenciamento dos

contratos de todas as filiais da “Empresa 1” (Brasil e 0s outros paises).

4.4.1.
Processo de cadastro e gerenciamento de fornecedores

Para o processo de integracdo do cadastro de fornecedores foi necessario
fazer o levantamento dos fornecedores cadastrados na “Empresa 2”, que foram
utilizados nos altimos oito meses. Este tempo de corte foi definido devido a um
dos procedimentos da “Empresa 17, o qual informava que a cada oito meses sem
que determinado fornecedor fosse utilizado em alguma compra, este deveria ser
“desativado” do sistema até que houvesse uma nova solicitacdo de cotacdo. Para
que este fosse reativado e disponibilizado novamente para cotacdo, deveria ser
feita uma espécie de auditoria para avaliar se a empresa em questdo continuava
idénea no mercado. Caso contrario, 0 proprio sistema impedia de gerar qualquer

pedido para este fornecedor.
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Os fornecedores que ndo tinham cadastro na “Empresa 1” foram
analisados e carregados no sistema JD Edwards pela “Empresa 27, evitando
duplicidades. Desta forma, os novos fornecedores foram cadastrados em ambas as

empresas até que a integracdo do sistema fosse finalizada.

Qualquer departamento poderia iniciar um cadastro de fornecedor na
“Empresa 17, porém o setor de compras sempre analisava a real necessidade.
Cada etapa deste workflow tinha uma aprovacéo da area responsavel e, caso uma
das &reas reprovasse o cadastro, este era paralisado, podendo ainda ser excluido
do workflow. Quando o cadastro passava de uma etapa para outra,
automaticamente o solicitante recebia um e-mail automatico informando o status
atual. O workflow do processo de cadastro de fornecedor era realizado da seguinte

forma:

(%]
0 3
g .
5 1. SOLICITANTE 2. FISCAL CONTABILIDADE
wl
O
wl
2
oc
o
('8
a
_ 5. SOURCING
|°O-‘ 65 hﬁ%g'ﬁi'ﬁ; MANAGER 4. TESOURARIA
5 GROUP
<
(a]
<
o
S
0
-
[T 9
X INTERFACE DOS
o CADASTROS
= PARAJDE

Figura 8: Workflow.
Fonte: autora.

1. Solicitante: iniciava o cadastro de fornecedores preenchendo as
informacdes como razdo social, nome fantasia, endereco completo, e-mail
e dados bancarios. Conforme o procedimento de cadastro de fornecedores

era realizado, fazia-se necessario que fossem encaminhadas para compras
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as documentacbes especificas e comprobatorias para aprovacdo do

cadastro;

2. Fiscal: a area fiscal analisava o fornecedor em questdo e preenchia a parte
de impostos referentes ao tipo do fornecedor, que podia ser de venda de
produtos ou prestacéo de servigos;

3. Contabilidade: a area contabil realizava a analise de sua respectiva area do
conhecimento e preenchia as informacdes relevantes para o cadastro;

4. Tesouraria: a area analisava e preenchia informacdes relevantes para serem
carregadas no sistema JDE para gerar pagamentos futuros ao fornecedor;

5. Sourcing Manager Group: gerentes de compras analisavam o fornecedor
em questdo para verificar a necessidade real do cadastro. Caso positivo,
incluiam o prazo de pagamento, classificacdo e tipo de fornecedor (codigo)
no sistema;

6. Auditoria em compras: o setor de compras analisava a documentagédo
comprobatdria enviada pelo fornecedor correlacionando ao cadastro
preenchido. Caso estivesse tudo em conformidade, o cadastro era
aprovado. Neste momento era criada uma interface manual para o JDE,
onde o fornecedor era carregado no sistema.

Caso qualquer empresa alterasse alguma informacdo referente ao seu
cadastro era necessario que entrasse em contato com o departamento de compras
da “Empresa 1”. A “Empresa 27, inicialmente, ficou responsavel por comunicar
aos seus fornecedores sobre o novo procedimento caso tivesse alguma alteracéo
de cadastros. Com o cadastro ativo nos sistemas JDE/e-Req, o fornecedor ja

estava liberado para ser utilizado.

ASLii.t%mas de informac&o de apoio as compras

A “Empresa 1” possuia dois sistemas de informagdes em compras, o
eREQ, que era um sistema de e-procurement, e o JDE do tipo ERP, que era
integrado a outros departamentos da empresa.

O sistema e-REQ permitia a interacdo entre a “Empresa 1” e seus
fornecedores cadastrados via web, viabilizando a possibilidade de que cada
fornecedor tivesse acesso ao seu respectivo cadastro por meio de senha

personalizada. Com isso, os fornecedores eram obrigados a entrar no sistema para


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1021724/CC


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1021724/CC

63

participar da cotacdo, manter seu cadastro e senhas atualizadas, para que néo

perdesse nenhuma oportunidade de futuros negdcios.

No processo do sistema e-REQ havia trés possibilidades de processos de

compras:

e PS —solicitacdo de pagamento;
e OC - ordem de compra gerada por catalogo com precos tabelados;

e OK - ordem de compras gerada por cotagéo.

No caso de compras OS, o valor negociado era de, no maximo, R$ 500,00,

quantia esta que devia ser utilizada para pagamentos pontuais, taxas ou impostos.

Este processo era realizado com o porte da nota fiscal ou boleto em questdo. Nem

todo fornecedor estava liberado para este processo no sistema e o setor de

compras era responsavel por este controle. O processo ocorria da seguinte forma:

N oo g &~

O cliente interno entrava no sistema e escolhia o processo desejado;
Definia o fornecedor, a descricdo do produto ou servico, o prazo de
pagamento, a conta contabil, o centro de custos, o departamento e o valor
que era taxado em até R$ 500,00;

Enviava a PS através do sistema para o gestor do departamento solicitante
para aprovagao;

Aprovacao da PS;

Geracdo de nimero da PS no e-REQ);

Interface da PS para o JDE;

Anexava a nota fiscal com uma cépia da PS e encaminhava para
pagamento ao departamento “Contas a pagar”. A realizacdo do pagamento

era feita sempre pelo sistema JDE.

J& o processo OC comecava por compras com a selecdo de fornecedores

para a geracdo de contratos. A partir dos contratos, 0s gerentes de compras

(Sourcing Managers Group) negociavam produtos e servigos com precos pre-

determinados. Os préprios fornecedores acessavam o sistema e-REQ e criavam

seus catalogos informando precos, descricdo de produtos ou servigos, prazo de

entrega, além de imputar figuras para exemplificar em caso de produtos.
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Logo ap6s a atualizagdo destes itens no sistema pelos fornecedores, o
gerente responsavel por aquele fornecedor recebia um e-mail informando a
insercdo dos dados no sistema. Desta forma, os gerentes verificavam se 0s pregcos
correlacionados aos itens ou servi¢os estavam de acordo com 0s contratos e
podiam aprovar ou ndo. O processo de compras por catdlogo funcionava da

seguinte forma:

1. O cliente interno acessava o sistema e optava pelo processo de compra por
catalogo;

2. No catélogo, escolhia a categoria em que se enquadra a sua necessidade.
Por exemplo, se tivesse que comprar canetas escolheria papelaria. Desta
forma, apareceriam todos os catalogos liberados por itens de papelaria;

3. O cliente interno definia a quantidade dos itens escolhidos, marcava o
campo do departamento solicitante, preenchia o centro de custos e conta
contabil;

4. O cliente interno direcionava a solicitacdo de compra ao aprovador do seu
departamento;

5. Apo0s a aprovacdo era enviado um e-mail automético ao fornecedor para
que fosse avaliada e aprovada a entrega (dependia do estoque). Caso nao
pudesse cumprir com a entrega, o fornecedor rejeitava a solicitacdo de
compras e era enviado um e-mail automatico informando ao solicitante tal
impossibilidade. Caso esta solicitacdo fosse de servigo, 0 e-mail
automatico do sistema era enviado apenas como informacéo;

6. Com a aprovacdo do fornecedor, a ordem de compra era gerada no e-REQ);

7. Interface da ordem de compras para o JDE para recebimento e pagamento.
O pedido de OK ¢é o mais longo, pois possui mais aprovacfes. Mas, em

contrapartida, o cliente interno conseguia visualizar melhor o passo-a-passo para a
geracdo da ordem de compras. Segue 0 processo:

1. O cliente interno escolhia o processo de compras SPOT? e iniciava a
requisicdo a partir da necessidade de um produto ou servico, quantidade,

descricdo e prazo para entrega,;

2 Os processos de compra SPOT sdo utilizados para as compras esporadicas que ndo possuem
contrato e nem catalogo de compra.
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2. A requisicdo criada surgia na tela de trabalho dos compradores, onde as
requisi¢Oes eram organizadas por fila de chegada;

3. Os compradores verificavam as requisicdes que eram de sua especialidade
para dar continuidade ao processo;

4. No processo de cotagdo, os fornecedores escolhidos recebiam um e-mail
informando a solicitacdo para cotacdo. Os mesmos entravam no sistema,
analisavam a cota¢édo e preenchiam com preco e prazo de entrega;

5. O comprador enviava a cotacao finalizada para o cliente interno através do
proprio sistema;

6. O cliente interno verificava a requisicdo e, com o valor total da cotagéo,
direcionava ao aprovador da area;

7. O aprovador da area verificava a cotacdo no sistema podendo aprova-la ou
reprova-la. Caso houvesse reprovacao o processo acabava neste momento.
Porém, se 0 aprovador aceitasse a cotagdo esta retornava ao comprador
através do sistema;

8. O comprador direcionava a requisicdo para 0 gerente de compras
responsavel por aquela categoria, a fim de realizar uma analise.
Dependendo do valor, além do gerente, a diretoria também deveria
analisar e aprovar;

9. Assim que o gerente analisava e aprovava a requisi¢cdo de compras era
gerada uma ordem de compras SPOT. Caso o gerente e/ou diretor
reprovasse a requisicdo, 0 processo retornaria ao comprador para geragdo
de nova cotacéo;

10. Geracdo de numero da OK no e-REQ;

11. Interface da OK para o JDE para recebimento e pagamento.

Apesar de o JDE ser um sistema integrado, a “Empresa 1” ndo utilizava
completamente seus mddulos. Apds as compras, as ordens eram copiadas atraves
de interface para a realizacdo do recebimento e pagamento no JDE. O sistema e-
REQ foi criado para auxiliar, otimizar o processo de compras, principalmente na
interface com os fornecedores via web, com a possibilidade de acompanhamento
do passo-a-passo de cada ordem de compra pelos solicitantes. Nenhum dos

sistemas da “Empresa 1” possuia geracdo de relatorios automatizados. Dessa
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forma, havia uma dependéncia da area de Tl para montar e gerar relatérios,
conforme as necessidades de compras.

Ja o banco de dados Contrack foi criado para o armazenamento e
gerenciamento dos contratos. Os gerentes de compras eram responsaveis pelo
controle. Para gerenciar seus fornecedores, a “Empresa 1” criou uma classificagdo
para que compras controlasse com diferentes niveis de importancia. Esse tipo de
classificacdo auxiliava e focava o trabalho nas compras estratégicas, conforme as
descricdes:

e Fornecedores preferenciais: grupo de fornecedores estratégicos, onde seu
fornecimento era critico para a empresa, ou por ser um fornecedor Unico e
exclusivo, ou por apenas pertencer ao grupo dos fornecedores que
possuiam 0s maiores gastos em compras da empresa (80% do total). Todos
esses fornecedores eram controlados através de contratos de fornecimento;
alguns deles com programacao de entregas ao longo de um periodo e todos
0s contratos armazenados no Contrack;

e Fornecedores ndo-preferenciais: grupo de fornecedores que prestava
servigo para a empresa esporadicamente, realizando negdcios pontuais;

e Fornecedores de compras diretas: grupos de fornecedores que néo
precisavam passar pelo processo de compras para serem pagos como, por
exemplo, empresas de telefonia, correios, luz, energia, prefeitura e outros
pagantes através de taxas e impostos.

Os fornecedores eram classificados no processo de cadastramento, na
etapa 5 (Sourcing Manager Group), onde os gerentes de compras analisavam em
qual classificacdo o fornecedor seria enquadrado e esta informacdo passava do
Workflow para o JDE.

4.5.
Andélise de desempenho

A “Empresa 1” realizava controles mensais de KPIs em compras. Os
relatorios eram gerados para controlar e gerenciar 0S processos como, por
exemplo: gastos mensais em compras, nivel de atendimento dos compradores
(geracdo de ordens de compras), prazo de pagamento e nivel de atendimento dos

fornecedores.
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Os gastos mensais em compras eram calculados com base nos valores
utilizados ao longo desse periodo. Utilizava-se um comparativo com todos 0s
meses anteriores com enfoque em um periodo de doze meses. Para 0s meses com
custos mais elevados, era feita uma analise dos principais fatores. Geralmente a
variagcdo cambial e as compras emergenciais ndo planejadas, eram fortes agentes

para elevagdo destes gastos.

O nivel de atendimento dos compradores media 0 tempo gasto desde a
selecdo da requisicdo até a geracdo da ordem de compra. O cliente interno criava
uma requisicdo para compra de produtos ou servigos no sistema, e cada
comprador tinha um lead time definido para realizar todo o processo. A meta era

definida como sendo de 98% de atendimento.

O prazo de pagamento aos fornecedores era medido desde a entrada da
nota fiscal na area de recebimento até o seu pagamento. Essa medida levava em
consideracdo o prazo contratual acordado com cada fornecedor. Os fornecedores
estratégicos tinham, geralmente, um prazo maior de pagamento versus
fornecedores ndo estratégicos. Essa necessidade era embasada principalmente no

volume de compras.

J& o nivel de atendimento dos fornecedores era medido com base no lead
time de entrega. Os produtos importados possuiam um tempo maior se comparado
aos produtos nacionais. Apesar de serem minoria, geralmente os importados eram
responsaveis pelo maior volume de atraso. A maior causa era relacionada pela

complexidade logistica de entrega e desembaraco de produtos no Brasil.

A base de informacéo para geracdo destes indicadores de desempenho era
extraida de dois sistemas distintos. Como ambos ndo possuiam funcionalidades
para gerenciamento de compras, era necessaria uma solicitacdo a area de Tl para a
geracdo de relatorios. A informacdo extraida também ndo era customizada. Com
isso, muitos campos ndao eram necessarios e tinham que ser trabalhados
posteriormente. O formato e a andlise de graficos também eram realizados

manualmente, 0 que atrasava a apresentacdo dos resultados.
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Os resultados de compras, com seus respectivos KPIs, eram apresentados
mensalmente para todos os setores. Todos os funcionérios participavam da
reunido e tinham liberdade de comentar os resultados. Em geral, acGes eram
tomadas com fundamento nos assuntos levantados e discutidos ao longo de cada

Sessao.

4.6.
Comparativo do referencial tedrico com a pratica

A anélise entre a teoria e a pratica sera baseada no estudo da funcédo
compras, onde foram pesquisados 0s seguintes pontos na literatura: gerenciamento
de fornecedores, gerenciamento da area de compras (analise de desempenho) e
sistemas de informagfes em compras. Este processo comparativo limita-se em
analisar apenas as praticas da empresa compradora (“Empresa 1”). Zubko (2008)
observou que algumas mudancas estdo ocorrendo no cenério contemporaneo, e
com o estudo apresentado verificamos que a conduta proposta pelo autor foi

implementada na “Empresa 1”.

As empresas lideres estdo usando cada vez mais a inovagdo, global sourcing,
mais oferta estratégica, planejamento e aquisicdo de ciclo de vida, para tentar
para atingir um equilibrio. Acima de tudo, a lideranga forte é necessaria para
ajudar a alinhar a funcdo de habilidades com os planos estratégicos de longo
prazo da geréncia sénior. Caso contrario, como diz Hunter, corre-se o risco de ser
percebido como nada mais do que uma funcéo orientada a processos.

De acordo com Attadia e Martins (2003), os exercicios de rompimento e
dominio constituem o alicerce para o processo de avancgo ininterrupto, atividades

estas que tiveram de ser colocadas em pratica apos a fusdo das “Empresas 1 € 27,

como fica claro na sustentacdo a sequir:

As atividades de ruptura e controle formam a base do processo de melhoria
continua, que pode ser caracterizado por esforgos sistematicos e iterativos que
causam impactos positivos e acumulativos no desempenho da organizacdo. A
melhoria é sistematica porque utiliza uma abordagem cientifica, ou seja, 0
processo de resolugdo de problemas € estruturado em etapas como a identificacdo
das causas, escolha, planejamento e padronizacdo da solugdo. A melhoria é
iterativa porque o ciclo de resolucdo de problemas é realizado indefinidamente
para buscar uma solucdo ou melhorar algo ja atingido.

Através da desta pesquisa, podemos tracar comparativos entre a situacéo
abordada pelo processo de F&A entre as “Empresas 1 e 2” e 0S preceitos de

Menezes, Silva e Linhares (2007) que evidenciam que:
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A funcdo compras assume, nos dias atuais, um carater estratégico, sendo
elemento determinante para que organizag6es inseridas em ambientes complexos,
dindmicos e altamente competitivos, obtenham vantagens competitivas nos
mercados em que atuam. No seu contexto, inimeras decisdes se verificam, como
por exemplo, aquelas relacionadas a quando, quanto, como, por quanto e de quem
comprar. Tais decisfes perdem o isolamento e o foco operacional de outrora, e
assumem perspectivas estratégicas e holisticas, em conformidade com o conceito
mais amplo de Supply Chain Management, despertando o interesse direto da alta
geréncia.

Através deste exame, foi possivel identificar alguns aspectos na revisdo
bibliografica que sdo aplicados na pratica. O gerenciamento de fornecedores, por
exemplo, possui uma notavel similaridade. Na pratica, observou-se a utilizagdo e
classificacio dos fornecedores em preferenciais e ndo-preferenciais,
administrando de maneira mais minuciosa aqueles fornecedores que sao
estratégicos para o abastecimento da empresa, conforme afirmam os autores

Ellram e Birou (1995).

Ainda na questdo da classificacdo dos fornecedores, este controle também
facilitava a analise e a previsdo do fornecimento com mais precisdo, onde maiores
volumes poderiam ser adquiridos com precos reduzidos através de contratos.
Confirmamos a teoria por meio da pratica, pois foi citada a possibilidade de
compras em lotes, conforme o método BPO apresentado por Sabri, Gupta e
Beitler (2006).

Na analise de desempenho, a “Empresa 1” utilizava, para o controle em
compras, 0s indicadores de desempenho (KPIs) em relatérios gerenciais como,
por exemplo: gastos mensais em compras, niveis de atendimento dos compradores
(geracdo de ordens de compras), prazos de pagamento e niveis de atendimento dos
fornecedores. A importancia de se utilizar relatorios gerenciais para controle das
atividades foi citada pelo autor Tavares (1999) apud Peres e Lima (2008). Ja
Ballou (2006), aborda o conceito do tempo de ciclo de servico, utilizado também

na “Empresa 1” para controle do tempo de geragao do pedido de compra.

Nem todos os pontos listados sdo seguidos na “Empresa 1”. O sistema de
informacdo existente no mercado nédo é utilizado na pratica. A empresa analisada
possuia um sistema integrado (JDE), porém ndo utilizava todas as suas

funcionalidades. As compras eram geradas em um sistema de e-procurement
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(eREQ) e o recebimento/pagamento eram realizados no JDE, dependendo da

interface entre eles. Para o cadastro dos fornecedores era utilizada uma segunda

ferramenta, o Workflow Lotus Notes, e 0 mesmo ocorria para o gerenciador dos

contratos (Contrack). Davilla, Gupta e Palmer (2003) chamam atencdo para o

seguinte fato:

Tecnologias de e-procurement sdo esperadas para oferecer 0 maior beneficio a
longo prazo para as organizagdes, por meio de sua aplicagdo para a cadeia de
abastecimento. No entanto, mover essas tecnologias para processos de negocio —
tais como inventario e aquisi¢cdo de bens de capital — é uma proposta desafiadora.

Segue abaixo um comparativo da teoria versus pratica, evidenciado através

da tabela 10 — Comparativo no setor de compras:

Tabela 10: Comparativo no setor de compras.

Comparativo no setor de compras

Processo

Referencial teodrico

Pratica

nciamento e controle de
cedores

Selecdo e classificacdo de fornecedores

( Ellram e Birou, 1995).

Processo de cadastro de
fornecedores/Anélise e selecdo de
fornecedores estratégicos

rorizagdo de compras

Compras em lotes (BPO) Benchmarking
(Sabri, Gupta e Beitler, 2006);
Global Sourcing (Zubko, 2008).

Contratos e parcerias

se de desempenho

Célculo do tempo de ciclo (Ballou, 2006);
Anaélise de desempenho dos compradores
(Machline, 2006);

Relatérios gerenciais ( Tavares, 1999 apud
Peres e Lima, 2008).

Gerenciamento: gastos mensais
em compras/nivel de atendimento
dos compradores/prazo de
pagamento/nivel de atendimento
dos fornecedores

mas de informacdo de

POIO as compras

PUC-RIo - Certificacdo bigital N° 1021724/CC

Q

Sistemas integrados
(Empresa/clientes/fornecedores)

Boer, Harink e Heijboer (2002)

Lotus Notes/IJDE/eREQ /[Contrak

Fonte: autora.
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5.
Conclusao

Com base na teoria estudada no primeiro capitulo, verificou-se que o
processo de fusbes e aquisicdes pode ser impulsionado a partir de diversas
motivacdes como, por exemplo, o ganho de mercado. O processo de F&A é uma
atividade complexa, que envolve um trabalho intensivo de planejamento e
controle, mas que ndo necessariamente resultara em ganhos para as partes

envolvidas.

No primeiro capitulo também foi identificado, conforme citagbes dos
autores, que numa integracdo entre empresas, ap6s uma fusdo ou aquisicdo, 0s
processos utilizados pelas organizacbes envolvidas sdo 0s da empresa
compradora, conforme ocorrido na pratica entre a integracdo das “Empresas 1 e
27,

Em relacdo ao segundo capitulo, sobre cadeia de suprimentos, comprova-
se que a inovacgdo tecnoldgica e 0s recursos humanos envolvidos nos processos,
sdo fundamentais para a criacdo de novas estratégias entre clientes e fornecedores.
Foi visto também que a logistica de compras pode apresentar vantagens

estratégicas para a organizacéo.

Ainda neste capitulo, conforme citacBes bibliograficas, confirmamos que
as funcdes compras eram meramente operacionais no passado, e hoje nota-se um
diferencial bem mais estratégico. J& na gestdo de processos de compras, pode-se
verificar que, na teoria, ha algumas boas praticas, como a utilizacdo de KPIs ou 0
calculo do tempo de ciclo para controle e gerenciamento. Através de um
comparativo entre a teoria e a pratica, verificou-se que ter controle sobre
processos gera melhor dominio de resultados, conforme os processos elucidados
na “Empresa 1”. Desta forma, € possivel identificar que a escolha dos processos
da “Empresa 17, para tornarem padrdo no poés-integracdo, foram definidos de

forma adequada.

Outro ponto comparado entre a teoria e a pratica na logistica de compras, é
aquele que tange as tecnologias de informagdo. Com a reposi¢cdo de materiais

acelerada, assim como a necessidade da geracdo de informacdo, o setor de
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compras esta cada vez mais demandando sistemas para que possa automatizar

seus processos de maneira segura e &gil.

No terceiro capitulo desta pesquisa, foi citada uma séria de tipos de
sistemas de informagdes e suas funcionalidades, entre eles o EDI (Eletronic Data
Interchange) e o ERP (Enterprise Resource Planning), que sdo utilizados em

grandes empresas.

O sistema integrado utilizado da “Empresa 1” é um ERP, JD Edwards, o
qual oferece muitas oportunidades de solugdes em diversos departamentos, bem
como suporte aos negdcios da empresa. Através do estudo de caso, o0 JD Edwards
néo era utilizado em sua totalidade, tanto que outras ferramentas de apoio foram
criadas para integrar oS processos como, por exemplo, eREQ (processo de
compras) e Lotus Notes (processo de cadastramento de fornecedores). Neste
trabalho ndo foram levantados os custos e os beneficios para a analise da
utilizacdo apenas de um sistema integrado, mas fica a sugestdo para as proximas
pesquisas, onde possivelmente o processo de melhorias e manutencéo ficaria mais

enxuto para a empresa.

Assim como o uso de sistemas, foi verificada, na literatura, a utilizacdo
dos processos da empresa compradora. Sugere-se que haja uma andlise prévia dos
processos de ambas as empresas, afinal é importante levar em consideracdo que
ndo necessariamente o processo da empresa compradora sera o eficiente. O estudo
de caso préatico deste trabalho, demonstrou que 0s macros processos da “Empresa

1” estavam em conformidade com a teoria estudada.

Neste caso, sugerimos outra proposta para proximas investigaces e
trabalhos praticos na area de integracdo de empresas, qual seja: a analise de
melhorias de processos, ou seja, realizar uma revisdo das boas praticas nos
processos das empresas envolvidas. O resultado desta analise pode demonstrar
gue os processos da empresa compradora sejam 0s melhores, ou os da empresa
comprada, ou ainda resultar na ndo utilizacdo de nenhum dos processos ja pré-
existentes e assim, provavelmente, na criacdo de novos processos de negocio para

a integracdo de empresas.
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