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Reflexdes da literatura especializada de interesse para o
tema

2.1
A tomada de decisao da gestao do P&D na visdo do me  rcado

Uma empresa pode ser vista de forma abrangente aommicro sistema
dentro de um sistema maior, inserida num ambiestgosto por for¢as sociais e
econOmicas, onde a sua funcao primaria é a econbé@iprincipal foco objetivo
de uma observacéo detalhada do mercado em quéasmsido é a gestdo de
informacdes para tomada de deciséo, ou seja, eientéo de tendéncias. Desta
forma, variaveis como oferta de bens e servicaicauores de mercado; noticias
e periédicos, devem ser constantemente monitonaelosgestor do Programa de
P&D para a escolha da carteira de projetos. Amadisae alinhando com os
objetivos especificos da concessionéria, apoiandonsda de decisdo com
embasamento econémico (de mercado) e estratégiaa@liacdo critica), e ndo
apenas operacional (conhecimento frio de dadosoeepsos). De acordo com
Ackoff (1999), esta natureza econémica pode sehan@ntendida adotando uma

visao dos stakeholders da empresa, ilustradosgusaF3.
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Figura 3: uma corporacéo e seus stakeholders.
Fonte: adaptado de Porter (1989)
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A Figura 3 ilustra a importancia dos fornecedoszgiflades executoras do
Projeto), o principal provedor de servicos néo rfoeros a empresa e 0 Unico
stakeholder que fornece os bens que a empresa necessita [gaea spus Projetos
de P&D. Para analisar as industrias e as empresaasgcompdem, Porter (1989)
desenvolveu um modelo para analise estrutural dasisirias, onde sé&o
identificadas cinco forgcas competitivas basicas agieéterminam o grau de
concorréncia na industria: Poder de negociacao fdosecedores; Poder de
negociacdo dos compradores; Ameaca de novos edyahieaca de produtos
substitutos; e Rivalidade entre as empresas etastefis cinco forcas que Porter
(1989) enunciou consistem em dmmework para analise setorial composto por
cinco elementos que, teoricamente, sdo os fataresegem o mercado no qual
uma empresa esta inserida ou deseja se inseririnfeipa forca mencionada é
destacada pelo seu valor para a area de compraseal& Queiroz (2003, apud
Porter 1989) defendem que o poder de negociacddodoscedores pode ser
exercido pela ameaca de elevar os precos, limisatraga de produtos ou alterar
as especificacbes dos produtos oferecidos. Quangplmder dos fornecedores é

muito grande, eles podem afetar a rentabilidadedke uma industria.

Com relacdo a varidveis de mercado, Neves (20@@)nenta que uma
vez que todas as empresas possuem vastas intecfaveam grande leque de
setores, variaveis e diferentes fatores que fogeuitas vezes, de sua visédo e
controle, diversas combinacdes e permutacdes daricsnpara o futuro de
compras devem ser analisados. Neste contexto,oqteatdéncias principais se
mostram mais fortes quando se tenta entender gegmos de compras no médio
e longo prazo: Globalizacdo, Consolidacéo de Imidisstinovacao Tecnoldgica e
Sincronizacdo da Cadeia de Suprimentos. Assimoueaf a desenvolver e gerir
um portfélio 6timo de produtos e servicos nos pogele P&D, os profissionais
de compras devem entender os principais fatores dgfimem os mercados
globais: politica; infraestrutura; cambio; climajltara; consolidacdo e fusdes

(M&A); e tecnologia.
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2.2
Descentralizacdo da execucao do P&D e gestdo de cus  tos

Bowersox & Closs (1996) denominam como direcionaslode custos
(cost drivers) os elementos componentes de uma composicéo desclssta
composicao se refere ao processo de estabelecimenimustos incorridos para a
execucao de um servico ou atividade, individuabizadr insumo e de acordo com
requisitos pré-estabelecidos, como desenvolvido fg&hrtner Group (1987),
consultoria que cunhou a analise dos custos noexitntle terceirizagédo, de
sistemas de informética. Os projetos de P&D saoidogvpela terceirizacdo a
qual ocorre pelas concessionarias nao terem uno ldempologico e inovador.
Com isso, as entidades de pesquisa sao contratadas funcdo de agregar o
conhecimento aos projetos. O servico de terce#@izageve listar todos os
insumos necessarios a execugcdo de cada servico, su@B respectivas
quantidades, e seus custos unitarios e totaistudados custos unitarios assume
grande importancia por embasarem a analise do toistbde propriedade (do
ingléstotal cost of ownership, ou TCO). Bowersox & Closs (1996) definem o
TCO como a determinacdo do custo total incorriddoago da vida util de um
bem ou da execucdo de um servico e forma a basepsierior analise de precos
durante uma negocia¢do, como insumo para o pregefei€ncia, olpaseline. O
TCO pode também ser aplicado em analises de tméargecedores, consistindo

em bom insumo analitico pela sua base quantitativa.

Uma vez que se tenha a composicéo de custos deojetopdefinido, com
todos os possiveis custos mapeados (custos condendtara; encargos; insumaos;
equipamentos; ferramentais; impostos; bonificagdesustos indiretos; custos
administrativos; etc.), uma gestao eficaz devecapaz de monitorar eventuais
tendéncias que cada um possa apresentar, analiadodmacao de precos e 0s

comportamentos futuros, embasando a analise cahdesitro de compras.

Por fim, Zajac & Olsen (1993) defendem que uma déise de custos
permite que a empresa negocie com seus fornecedonedase analitica mais

robusta, evitando que precos sejam estimados iafarente.
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2.3
Eficacia da operacéo: logistica na gestao

Para oCouncil of Supply Chain Management Professional (CSCMP, 2008), o
gerenciamento da cadeia de suprimento, engloba amejpimento e o
gerenciamento de todas as atividades de membrogadaia, entre eles:
fornecedores, intermediarios e clientes. Este linabse dedica a estudar alguns
gargalos existentes na gestdo de um Programa detd3rale P&D onde ha
servicos que envolvem a &rea de compras. A gest&wed de compras (ou, em
inglés, procurement) adota a definicdo d&lobal Supply Chain Forum (GSCF),
empregada por varios autores na literatura, conambert & Cooper (2000),
Croxtonet al. (2001), Novaes (2004), Souza (2008), Aragéal. (2004), entre
outros, na qual a gestdo da cadeia de suprimegiifish “a integracdo dos
processos-chave de negdécio desde o usuario fi@ab &rnecedor original que
prové produtos, servicos e informacdes que agregalor para os clientes e
outras partes interessadas”. Isso a torna vitaed par bom andamento de um
projeto de P&D, pois muitas vezes a contratacadodeecedores, compra de
matéria-prima para o0s projetos de P&D € um gargaeldstente nas

concessionarias.

Pires (2004) afirma que o gerenciamento de umaiaagdesuprimentos é
um tema contemporaneo e abordado por diversascpgbés em todo o mundo
académico e empresarial. A literatura oferece nusdede andlise e gestdo da
cadeia de suprimentos com diferentes abordagenge#ivos, que podem ser
estudados de maneira complementar. Um dos modehlis uatilizados foi
proposto por Lambert & Cooper (2000) com base emmiones de nove diferentes
cadeias de suprimento do Global Supply Chain Fomon,meio de entrevistas
com representantes de diversos niveis, funcdesoegsos. De forma resumida, o
modelo € baseado em trés elementos da estruturadd#a, que sdo analisados
separadamente, porém com forte relacdo: estruturade; processos de negoécio;
e componentes gerenciais. Entre os outros modedbp®$tos, pode-se mencionar
0 SCOR &upply-Chain Operations Reference Model) que, segundo Pires (2004),
€ considerado o primeiro modelo construido parardesr, comunicar, avaliar e
melhorar o desempenho da gestdo da cadeia de saprinsendo indicado e

endossado pel8upply Chain Council. De acordo com &upply Chain Council
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(2007), o SCOR integra os conceitos de reengenklariprocesso de negocio,
benchmarking e indicadores do processo em uma ésicatura, por meio de do
mapeamento de func¢des. Basicamente, o modelo fadaigeengenharia para
identificar o estado atual do negoclmenchmarkings para observacdo de boas
praticas no mercado e definicdo de metas de corémlio e longo prazo; e
indicadores para controle das melhorias propostasoutro modelo referenciado
por Pires (2004) foi desenvolvido pelo IMDnternational Institute for
Management Development). O modelo do IMD, segundo Pires (2004), se firma
em quatro pilares, a saber: (i) implementacdo deepas; (i) adocdo de visédo
DCM (gerenciamento da cadeia de demanda) ao ineé€SQM; (iii) execucdo
perfeita; (iv) outsourcing e desenvolvimento denémedores. Ainda, Scavarda
al. (2004) argumentam sobre a importancia de um roockgbaz de analisar de
forma sistémica a dinamica de uma cadeia de suptape desenvolvem um
método de aplicacdo valido para cadeias existentestaladas, assim como para
cadeias em fase de planejamento e instalacdo stde/ésete perguntas inter-

relacionadas.

Monckzaet al. (2005) identificam seis objetivos basicos paragpja atingido
um desempenho de “classe mundial”: (i) apoio agsmdades operacionais; (ii)
gerenciamento do processo de compras de formaerghcie eficaz; (i)
gerenciamento da base de suprimento; (iv) deseinvehio de relacionamentos
fortes com outros grupos funcionais da organizagép;apoio as metas e
objetivos organizacionais; e (vi) desenvolviment abtratégias integradas de
compras que deem suporte as estratégias orgamaai®ara que esses objetivos
sejam atingidos, diversas competéncias-chave deseimdesenvolvidas pela

gestdo de compras e muitos autores exploram taipeténcias.

Martins (2005) sintetiza que € importante que umaresa pratigue a compra
estratégica,

onde aplicavel, e define o conceito de compraggiica (em ingléStrategic
Sourcing ou SS) baseado nos estudos de Moneizkh (2002), definindo-o como
um conjunto de funcdes e atividades realizadasgrela de compras, de forma a
atingir os objetivos tracados pelo planejamentgagsjico da organizagao.
Complementando a definicdo, Neves e Hamacher (20@fihem SS como um

processo que envolve o mapeamento sistematico desngmis fontes de
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fornecimento de itens necessarios ao funcionamdat empresas (bens ou
servigos), da avaliacdo, negociacdo e contratagidothecedores com um
continuo gerenciamento dessa relacdo, sempre cofjetivo de aumentar a
competitividade das empresas. Conforme evidénonebéida por Mitchell (2010),

€ essencial que as empresas adotem as melhoresipidd Gerenciamento dos
Gastos Hend Management), podendo reduzir de 7 a 15% seus gastos com
compras. Ainda de acordo com Mitchell (2012), at@msde gastos € um

determinante critico para o sucesso das organigacoe

Tellis e Golder (2002) apresentam a questdo da \dsdmercado como um
aspecto que proporciona as organizacdes a podad@lide diferenciar-se dos
concorrentes, conferindo cultura prépria e podesetoa causa basica do sucesso
duradouro. Segundo Blackwetial. (2000), o comportamento do consumidor é a
base da administracdo estratégica, uma vez quédsubstomada de decisbes,
conduzindo a resultados sustentaveis no longo praecorrendo a literatura
moderna e trabalhos realizados por empresas deltwies como Hackett Group
(2010, 2012a, 2012b), McKinsey (2012) e Value Ragtrf2011), cita-se a Gestéao
de Custos como uma competécia complexa e de gratdepara as empresas,
configurando uma alavanca de diferenciacdo gracapacidade de agregar visao
de futuro a andlise de mercado, possibilitando tecgacdo de tendéncias e
eventos setoriais. Por fim, o monitoramento daaef& e eficiéncia, através de
indicadores precisos, apoiados por forte integragfmoldgica e constante
elaboracao e execucao de planos de acao para raegttemo colocam Batenburg
& Versendaal (2006), apoiados p€&lenter of Excellence London (2006).
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