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Resumo: A funcéo compras, inserida no atual cenario da competitividade entre cadeias
de suprimentos, encontra no e-procurement uma forma de atingir os objetivos
estratégicos da organizacdo. Desta forma, o presente artigo apresenta uma sistematica
para identificar e priorizar os atributos da tecnologia e-procurement, além de relatar a
implementacdo dos atributos priorizados. O objetivo principal do artigo é validar uma
metodologia que apresenta uso dos conceitos QFD para auxiliar na sistemética. O
artigo ainda faz uma revisdo bibliografica sobre os principais assuntos do trabalho,
apos, ¢ descrita a metodologia adotada. Por fim, ha a descri¢do dos resultados obtidos
bem como uma breve analise sobre o impacto do trabalho nos objetivos estratégicos da

empresa em que se deu o estudo.
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1. Introducéo

No atual cenario competitivo mundial a moderna gestdo de negdcios deixou de ser
uma competicdo exclusiva entre empresas, e sim, entre cadeias de suprimentos. Nesta
nova era ao invés de marca versus marca Ou empresas versus empresas, temos
fornecedores-marca-empresas versus fornecedores-marca-empresas, ou seja, cadeias de
suprimentos competindo com cadeias de suprimentos (Lambert, Cooper, 2000).

Deste novo cendrio surge a necessidade do entendimento do conceito de cadeia de
suprimentos. A importancia deste entendimento, segundo Ballou (2006), deve-se ao fato
de o gerenciamento da cadeia de suprimentos ter potencial de elevar o desempenho da
organizacdo. Coppet et al. (1997) identificou os principais componentes, funcdes e
processos que compdem a estrutura genérica das organizacbes e propds um modelo.
Dentro deste modelo, podemos destacar a fungdo compras e 0 processo de aquisicao,

que vem ganhando muita importancia nos ultimos anos.



Inicialmente considerada uma atividade de carater tatico e de cunho
administrativo dentro das organizacgOes, sempre com perfil reativo, a fungdo compras
passou a assumir um papel estratégico marcado pela agdo proativa (Braga, 1998). O
aumento da responsabilidade na promog¢do da competitividade organizacional obriga
adequar seus processos, procedimentos e recursos humanos e, este reposicionamento € o
principal desafio proposto a fungdo compras.

Dentre 0s novos artificios utilizados nesta nova fase da fun¢do compras encontra-
se 0 e-procurement, uma tecnologia desenvolvida para facilitar a aquisi¢do de bens por
uma organizacao através da Internet (Davila et al.,2003). Segundo Puschmann (2005), é
crescente 0 numero de empresas que encontram nesta ferramenta da Tecnologia da
Informac&o a principal saida para a redugdo de custos, tempos e pregos de materiais e
servicos comprados. Para Ageshin (2001) esta ferramenta permite tantos ganhos
organizacionais quanto os gerado pela producao em série no inicio de seculo XX.

A implantagdo e incremento de um portal de e-procurement torna-se crucial por
conta dos beneficios gerados: i) reducdo de custos; ii) aumento da eficécia e eficiéncia
do setor de compras; iii) interatividade e melhoria no fluxo de informacdes, dentre
outros (Eakin, 2003).

Desta forma, o presente trabalho objetiva propor uma metodologia que auxilie na
identificacéo, priorizagdo e implantagdo dos atributos que forem selecionados. Buscar-
se-a através da utilizacdo dos conceitos e técnicas do Quality Function Deployment
(QFD) a melhor forma de identificar e priorizar os atributos necessarios para um portal
e-procurement. De acordo com Ribeiro et al. (2000), o QFD possibilita o
desdobramento da qualidade demandada, além de quantificar a importancia dos itens da
qualidade demandada.

A empresa onde se dard a pesquisa pertence a um grupo internacional que ja
possui a tecnologia e-procurement, sendo assim, estd sera utilizada como referencial
inicial para os atributos. Além disto, buscar-se-4 através do levantamento teorico a
definicdo das formas de mensuracdo dos beneficios desta ferramenta. O procedimento
metodoldgico adotado busca avaliar atributos considerados importantes pela empresa
frente ao portal do grupo, submeté-los a avaliacdo dos fornecedores da empresa para
posterior classificagdo e implantacdo dos considerados mais importante.

Este artigo encontra-se organizado em quatro sec¢des, alem da presente introducéo.
A Secdo 2 apresenta um referencial tedrico em torno da evolucéo da fun¢do compras e a

maior tendéncia neste setor, o e-procurement. Na Se¢éo 3 é descrita a metodologia para



analise e proposta de melhorias em um portal de e-procurement. O artigo consistira
ainda da Secdo 4, a qual apresentara os resultados da aplicagdo da metodologia em uma

empresa do ramo de elevadores e da sec¢do 5 que apresentara as conclusoes.

2. Resultados

A empresa analisada neste estudo de caso é uma multinacional do segmento de
elevadores, lider do mercado e em fase de aumento de producdo. Os esforcos da
empresa tem-se concentrado no aumento da capacidade produtiva e na reducdo de
custos, o que implica para a funcdo de Compras a busca de novos fornecedores e
incremento nas negociacBes dos produtos. Neste sentido, é primordial a identificacdo de
atributos necessarios para que o e-procurement seja efetivo em sua funcéo.

A identificacdo dos atributos neste estudo de caso deu-se através do método de
observacao participante em equipe, composta pelos integrantes do departamento de
compras da empresa. Inicialmente foi realizada uma reunido com o objetivo de nivelar o
conhecimento de todos os envolvidos sobre o assunto abordado. Num segundo
momento foram realizadas reunibes onde os integrantes puderam acessar o portal
referéncia, utilizar as ferramentas e discutir com o grupo cada atributo. Desta etapa foi
gerada a listagem dos atributos de um portal de e-procurement conforme o diagrama de

arvore da figura 4.
Figura 1 - Listagem dos atributos identificados no portal de referéncia.
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Os atributos foram organizados entre macro e micro-atributos. Os macro-atributos
correspondem a configuracdo genérica de atributos (ferramentas, por exemplo) definida
enquanto os micro-atributos possuem carater mais especifico (ferramenta de previsdo de
demanda).

Apos a identificacdo iniciou-se a etapa onde o objetivo era submeter os atributos

identificados a avaliagdo dos fornecedores escolhidos. Para a aplicacdo deste



questionario foram elencados os oito maiores fornecedores nacionais, de acordo com o
faturamento no ano fiscal 2009/2010.

O questionério aplicado foi do tipo fechado onde cada atributo identificado foi
avaliado pelos fornecedores no que diz respeito ao grau de importancia dado por eles e
também a satisfacdo dos usuarios em relacdo aos atributos presentes no e-procurement
existente. O primeiro dado retirado do questionario foi o peso de cada macro-atributo
frente os indicadores, conforme figura 5, onde pode-se inferir que os atributos
relacionados as ferramentas possuem importancia quatro vezes superior aos

relacionados ao uso.

Figura 2 - Peso dos macro-atributos.
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Os pesos obtidos pelos macro-atributos foram utilizados para realizar a
ponderacdo da importancia dos micro-atributos também obtidos pelo questionario. A
priorizagdo dos atributos teve inicio com o levantamento da importancia absoluta (Im;),
valor dado ao atributo pelo fornecedor e em seguida com o calculo do
indice de importanciamédia (I'm]) (equagdo 1.0). Seguindo de acordo com a
metodologia base, foi gerado o indice de importancia relativa (Im,) (equagdo 1.1) para

no final obter-se o indice de importancia ponderada (Im,) (equagéo 1.2).

Im; = ?=1% (equacdo 1.0)
Im} <

Im, = leml (equacdo 1.1)

Im, =Im, X v; (equagéo 1.2)

onde y é 0 peso percentual do macro — atributo ao que o micro — atrbuto esta associado

Com base no procedimento adotado, o resultado obtido da analise dos dados pode
ser visto na figura 6. Ressalta-se que os niUmeros que identificam os micro-atributos nas

figuras correspondem aos apresentados no diagrama da figura 4.



Figura 3 - Importancia e satisfacdo por micro-atributo.
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Na analise da figura 6, pode-se verificar que o atributo que possui o maior indice

de importancia ponderada (Im,) para o portal de e-procurement e o 2.1 (previsdo de

demanda). A diferenca que separa o atributo 2.4 (cotagéo de item ndo homologado) e o
primeiro atributo € inferior a dois pontos percentuais, o que mostra pouca diferenciacdo
entre 0s quatro primeiros atributos, dificultando a priorizacao.

Para a correta priorizacdo dos atributos, a literatura indica que a importancia seja
corrigida considerando aspectos estratégicos. Para tal, o indice de importancia
ponderada definido pela pesquisa foi corrigido conforme avaliacdo estratégica dos

atributos (E;), ou seja, o fator deve representar o quanto aquele atributo é importante no

ponto de vista das questdes estratégicas da empresa, ou seja, seus KPIs.

O fator E; foi obtido através de pesquisa com os integrantes do grupo focado e

relaciona o quanto cada atributo pode influenciar os indicadores da organizacdo, 0s
quais representam a estratégia organizacional. Cada integrante apontou um valor, dentro
da escala de relevancia do indicador para o negdcio (tabela 1), e ap6s foi gerada a média
por indicador N, (equacdo 1.3), posteriormente ponderada, gerando o fator E; (equacgéo

1.4).

Tabela 1 - Escala usada na analise de relevancia do indicador para o negécio

Grau de Relevancia Pontuacéo
Sem Relevancia 0
Baixa Relevancia 25
Relevancia média 50

Relevancia grande 75

Relevancia muito grande 100




(média dos valores absolutos dado por cada avaliador para cada indicador ) ~
N,, = P P (equacéo 1.3)

(nUmero de avaliadores )

_ Nm

i = 3 (equacdo 1.4)

Desta forma, o indice de importancia corrigido (Imj) foi calculado com a

equacdol.5, gerando a nova priorizacao de atributos por importancia, conforme figura 7.
Im}, = Im,, x VE, (equacéo 1.5)

Figura 4 - Importancia corrigida pela avaliacéo estratégica dos atributos
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A correcdo da importancia, mostrada na figura 7, através da avaliacdo estratégica

dos atributos (E;) permitiu maior clareza entre as diferencas entre os atributos e,

principalmente, ordenou-os de acordo com a estratégia organizacional. Ao se comparar
as importancias (figura 6) e as importancias ponderadas (figura 7), pode-se verificar que
os atributos 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4 tiveram aumento de valores, ou seja, estdo diretamente
ligados aos objetivos estratégicos da organizacdo, enquanto demais atributos tiveram
reducdo de importancia, o que infere menor influéncia na estratégia.

Ainda resultado da comparacdo, pode-se verificar que o atributo 2.1 (previsdo de
demanda) permaneceu como o de maior importancia, porém tendo seu valor aumentado
apos a correcdo. O mesmo ocorreu com o atributo 2.2 (cotacdo de item homologado e
em carteira), que se manteve no segundo lugar ampliando sua importancia.

Também € possivel destacar a troca de posicdo entre os atributos 2.3 e 2.4 e 0s
atributos 2.7 e 2.5, ou seja, os atributos 2.4 (cotacdo de item ndo homologado) e 2.7
(canais de comunicacao) sdo de maior relevancia estratégica do que 2.3 (cotacdo de item
homologado e fora de carteira) e 2.5 (pedidos em aberto), respectivamente.

Outra ocorréncia interessante € que os micro-atributos ligados ao macro-atributo
relacionado ao uso 1.1, 1.2 e 1.3 tiverem sua importancia reduzida significativamente
apos a correcdo, mostrando que estes tém pouca ou nenhuma importancia frente aos

aspectos estratégicos.



Com o resultado da correcdo realizada no indice de importancia dos atributos, foi
gerada a matriz de relacionamento. Esta serviu de base para a priorizagdo dos atributos a
serem implantados, pois permite o cruzamento entre importancia ponderada pela
influéncia sobre os indicadores da empresa e a satisfacdo dos usuérios do portal e-
procurement existente. Apresenta-se na figura 8 a matriz de relacionamento gerada.

A figura 8 mostra que existem dois atributos que devem ser melhorados (2.1-
previsdo de demanda; 2.3 — cotacdo de item homologado), dois atributos devem ser
mantido (2.2 — cotacdo de item homologado e em carteira; 2.4 — cotacdo de item nao
homologado), dois atributos ndo demandam maiores preocupacdes (2.5 — pedidos em
aberto; 2.7 — canais de comunicacdo) e cinco atributos devem ser ignorados pois néo
contribuem para a estratégia da empresa (1.1;1.2;1.3 e 2.6).

Desta maneira, 0s atributos a serem implantados pelo estudo realizado foram: 2.1

— previsdo de demanda; 2.3 — cotacdo de item homologado e fora de carteira.

Figura 5 - Matriz de relacionamento: satisfacéo versus importancia ponderada

Ignorar | Manter como esta
i ® 24
2.6 |
'S
1.1 . ® 22
2 ® 12 |
g Q 13 i . T 1
Az
= 1 ® 23
(7]
® 27 .
L 2 i
N . s ® 21
N&o necessita - Melhorar
preocupagao Importancia Ponderada

A implantacdo de melhorias definidas na etapa anterior foi realizada num trabalho
conjunto entre o departamento de compras e o departamento de tecnologia de
informagdo da empresa. O primeiro atributo implantado foi o de previsdo de demanda.
Foi desenvolvida uma ferramenta disponivel para consulta on-line dos fornecedores que
busca os dados dos produtos presentes na carteira da empresa e faz um cruzamento com
as tabelas de aplicacdo da engenharia, criando uma pré-especificacdo de componentes,
dentro de um periodo futuro selecionado pelo fornecedor.

H& dados disponiveis para consulta de até dezoite meses a frente, no entanto,

acima de seis semanas além do periodo presente da pesquisa é necessario considerar



uma variagdo de 8% no consumo médio mensal esperado. Esta variabilidade esta ligada
a alteracdo de datas de entrega dos pedidos, devido a solicitacdo dos clientes, e € uma
média histdrica dos produtos ja expedidos.

Inicialmente desenvolvido somente para produtos tipo A (classificacdo ABC) e de
origem importada, o impacto deste desenvolvimento pode ser verificado nos trés
indicadores escolhidos para validacdo. Pode-se tomar como exemplo o item maquina de
tracdo, principal componente mecénico do produto, onde foi verificado reducéo de 2,4%
no custo unitario do item, ao mesmo tempo em que 0s custos totais de propriedade
tiveram reducdo de 7,2% ap6s a implantacdo da previsdo de demanda via e-
procurement.

Para a previsdo de demanda o maior impacto pode ser verificado no indicador de
nivel de estoque. Primeiro item a ter a ferramenta disponibilizada, em dezembro de
2010, permitiu ao fornecedor melhor programacdo de fabricacdo e otimizacdo dos
processos logisticos. A ferramenta permitiu uma reducdo de aproximadamente 23% nos

niveis de estoque deste item em menos de 40 dias, conforme figura 7.

Figura 6 - Variacao dos niveis de estoque antes e ap6s implantagéo da ferramenta.
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A disponibilizacdo de ferramentas de previsdo de demanda tem sido estendida a
outras familias de produtos e a outros fornecedores, porém o desenvolvimento de cada
aplicativo é relacionado as caracteristicas do produto, o que implica em customizar as
ferramentas a cada novo produto que tem sua previsdo de demanda ofertada no portal.

Por outro lado, a ferramenta de cotacdo de item homologado e em carteira
despendeu menor esforco de desenvolvimento. Para que o e-procurement da empresa
oportunizasse aos fornecedores realizarem cotacdes de itens homologados tecnicamente,
mas ndo fornecidos, foi criada uma ferramenta que permitiu a eles formalizarem
cotacOes de itens individualmente, justificando o motivo desta proposta fora da época de
concorréncia e solicitando analise dos compradores. O aceite ou ndo desta nova
proposta depende da estratégia pre-determinada pelo comprador, porém em casos que

ndo ha estratégia pré-determinada foi possivel uma redugdo média de 12% no custo



unitario dos itens envolvidos. Ndo se verificou ainda a influéncia deste atributo nos

indicadores de custo total de propriedade e de nivel de estoque.

3. Conclusodes

A Dbusca por competitividade dentro da cadeia de suprimentos € um tema
recorrente dentro das empresas e neste contexto 0s processos relacionados as atividades
de aquisicdo de bens e servico merecem destaque. Neste sentido, o presente trabalho
buscou através do estudo e aplicagdo do e-procurement conferir melhorias nos
processos pertinentes a fungdo compras.

Através de uma sistematica que envolveu, inicialmente, uma revisdo
bibliogréfica sobre gerenciamento da cadeia de suprimentos, processos de aquisi¢ao e e-
procurement foi possivel observar que a ferramenta aqui implementada é descrita por
diversos autores como fonte de reducédo de custos e melhoria de processos dentro das
organizagoes.

A sistemadtica da parte pratica da pesquisa foi iniciada com a definicdo dos
atributos através de levantamento com o e-procurement referéncia, avaliacdo e
ponderacdo destes atributos de acordo com a estratégia da empresa, culminando na
selecdo e implantagdo dos atributos de maior importancia. Pode-se afirmar que o
objetivo inicial de desenvolver uma metodologia para identificar, priorizar e
implementar os atributos da tecnologia e-procurement foram plenamente atingidos.

Como resultado da correta identificacdo, priorizacdo e implementacdo dos
atributos, pode se constatar resultado significativo em trés indicadores da organizagéo
em que se deu o estudo: custo unitario do item, custo de propriedade total (TCO) e
niveis de estogue. Sendo assim, pode-se concluir que a tecnologia e-procurement é
habilitada para proporcionar ganhos ao processo de compras na mesma medida que
contribui para os objetivos organizacionais.

Entretanto, algumas limitagdes foram encontradas no decorrer do trabalho. O
levantamento inicial de atributos foi realizado com base apenas em um referencial, o
que de certo modo restringiu a base de comparacao. Outra limitacdo € a existéncia de
poucos artigos e livros com aplicacGes praticas relacionadas a avaliacdo e priorizagdo de
atributos relacionados ao e-procurement. Desta forma, sugere-se que para trabalhos
futuros seja adotado o benchmarking para o levantamento de atributos e a adocéo
integral da metodologia Quality Function Deployment (QFD) para a avaliacdo e

priorizacdo dos atributos de um e-procurement.



