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RESUMO

Um numero cada vez maior de empresas estd utilizando e-procurement (EPT) em seus
processos de aquisicdo de materiais. Essas empresas buscam aumento de competitividade
através da reducdo dos custos administrativos, reducdo do preco de compras, aumento de
eficiéncia, melhor visibilidade de gastos, entre outras vantagens. Um dos problemas
encontrados para o uso de EPT se relaciona aos fornecedores, que muitas vezes possuem
dificuldade em cooperar, falta de infraestrutura, imaturidade tecnoldgica e resisténcia em
absorver custos extras. O objetivo desse trabalho aplicado é estudar as dificuldades e os
motivadores de fornecedores de MRO (manutencéo, reparo e operacdo) no mercado brasileiro
para utilizacdo de e-procurement nas transacdes negdcio-a-negocio (B2B) com seus clientes.
Um segundo objetivo é elaborar uma lista de recomendacdes para facilitar o engajamento dos
fornecedores no uso dessas ferramentas. O primeiro passo para atingir esse proposito foi revisar
a literatura existente a respeito do processo de compras de MRO, sobre e-procurement,
incluindo dificuldades e motivadores para sua utilizacdo. A seguir foi realizado uma pesquisa
exploratdria qualitativa com estudo de casos multiplos com fornecedores de MRO que utilizam
0 EPT no relacionamento comercial com seus clientes. As informacGes coletadas a partir do
estudo de caso foram analisadas e comparadas com a literatura existente, gerando quatro
proposicdes que podem ser estudadas futuramente. Como contribui¢do prética, a partir das
informacBes obtidas foi elaborada uma lista de recomendacdes que pode ser utilizada por
profissionais de empresas compradoras, consultorias, provedores de soluc6es de tecnologia de
informac&o, além dos proprios fornecedores, para reduzir as barreiras e melhorar a eficiéncia
de uso dessas ferramentas, beneficiando toda a cadeia com ciclos mais rapidos e menores

custos.

Palavras-chave: e-procurement, comércio eletrdnico, MRO, Brasil, motivadores e barreiras,

B2B, adoc¢éo por fornecedores.



ABSTRACT

An increasing number of companies are using e-procurement (EPT) in their purchasing
processes. Their goal is to increase competitiveness through the reduction of administrative
costs, lower purchasing prices, increase efficiency and improve spend visibility. One of the
problems found for using EPT is related to suppliers which sometimes have difficulty to
cooperate, lack of infrastructure, technological immaturity and resistance for bearing extra
costs. The goal of this master's thesis is to study the difficulties and motivations for MRO
(maintenance, repair and operation) suppliers in the Brazilian market for adopting e-
procurement in their business-to-business (B2B) transactions with their clients. A second goal
is elaborate a list of recommendations to increase supplier engagement in the adoption of these
tools. The first step to achieve this goal was a literature review about MRO purchasing process,
e-procurement, including barriers and motivations for both buyers and suppliers. After that it
was performed an exploratory qualitative research using multiple case study with MRO
suppliers that use EPT in their commercial transactions with clients. The data collected from
the case study was analyzed and compared with existing literature generating four propositions
that can be studied in the future. As a practical contribution, based on the evidence collected it
was also prepared a list of recommendations for professionals of buying companies,
consultancy groups, IT solution providers, besides the suppliers, in order to mitigate barriers
and improve efficiency for using those tools, benefiting the whole chain with faster cycles and

lower costs.

Keywords: e-procurement, electronic commerce, MRO, Brazil, motivations and barriers, B2B,

supplier adoption.
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1. INTRODUCAO

A pressdo competitiva e a busca por melhores resultados tém ressaltado a importancia que a
atividade de compras possui para 0 sucesso dos negocios. Organizagcdes industriais, por
exemplo, gastam em média 50% do valor de vendas em produtos comprados (VAN WEELE,

2010). Sao valores relevantes que impactam a competitividade das empresas.

Tem havido ao longo do tempo um grande nimero de tentativas das organizac@es de tornar
mais eficiente 0 processo de aquisicao de bens e servicos e alavancar seu poder de compra. O
advento da Internet permite a adocéo do e-procurement (EPT), que pode ser definido como a
“realizagdo das atividades de compras utilizando a Internet” (DE BOER, HARINK,
HEIJBOER, 2002, p. 26). A literatura elenca varios beneficios para as empresas que utilizam o
EPT, tais como: melhoria de desempenho, reducdo de custos administrativos, ciclo de ordem
mais rapido, menor custo de material e melhor visibilidade de gastos (CROOM, 2000;
GUNASEKARAN, NGAI, 2007; PUSCHMANN, ALT, 2005; SUBRAMANIAM, SHAW,
2004; TAI, HO, WU, 2010; YU et al., 2015).

Muitas empresas estdo otimistas com os beneficios que podem ser alcancados. A General
Electric, por exemplo, acredita economizar mais de US$10 bi por ano atraves desses novos
instrumentos de compras (HAWKING, 2004). Ja uma pesquisa com lideres de compras ao redor
do mundo da consultoria McKinsey revela que eles esperam que a digitalizacdo de seus
processos resulte em média em 40% de aumento de economia anual e 30% a 50% menos tempo
gasto com atividades transacionais (BOULEYE, RIEDSTRA, SPILLER, 2016).

Uma parcela importante dos materiais adquiridos por empresas sdo as compras de materiais de
MRO, ou aqueles utilizados em manutencdo, reparo e operacdo (VAN WEELE, 2010). O
numero desses produtos comprados em empresas de grande porte pode chegar a centenas de
milhares no ano. Alto nimero de fornecedores envolvidos, baixa previsibilidade de demanda,
dificuldade em encontrar materiais, baixo valor médio dos pedidos sdo outros desafios
encontrados por gestores e profissionais de compras que precisam adquirir esses materiais.
Dessa forma alguns autores ressaltam que a utilizacdo de e-procurement é especialmente (til
no aumento de eficiéncia das compras desses materiais (CHOPRA, MEINDL, 2013;
PUCHMANN, ALT, 2005; TATSIOPOULOS, 2004; VAN WEELE, 2010).
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Contudo, existem dificuldades que precisam ser contornadas para maximizar a captura desses
beneficios. Alguns dos problemas citados sdo relacionadas aos fornecedores, como baixa
cooperacdo, falta de infraestrutura, imaturidade tecnologica e dificuldade em absorver custos
extras (ANGELES, NATH, 2007; FROHLICH, 2002; HAWKING et al., 2004; JOHNSON,
2010; TOKTAS-PALUT et al., 2014; YEN, NG, 2002).

Se os fornecedores possuem dificuldade de uso, o desempenho da cadeia de valor sera tdo bom
quanto o do seu elo mais fraco (ANGELES, NATH, 2007). Por exemplo, em um processo de
compra via catélogos, uma das modalidades de EPT, é o fornecedor que prepara e mantém
atualizadas as listas de pregos disponiveis para consulta via Internet (SMART, 2010). Se a lista
ndo contém todos os materiais ou se ndo possui informacdes apuradas sobre especificacdes,
preco, prazo de entrega, entre outros, € o comprador que tera dificuldade em extrair o melhor
beneficio dela. Assim torna-se importante investigar os motivadores e as dificuldades dos

fornecedores e propor meios para alavancar seu envolvimento.

1.1 Questdo Central deste Trabalho

Desse modo vé-se que os fornecedores sao identificados como pontos de atengédo para 0 Sucesso
da utilizacdo de EPT por empresas compradoras. Se fornecedores que utilizam esses sistemas
sofrem algum impacto em custos, no relacionamento, na eficiéncia operacional, nas vendas e
em outros fatores de sua operacdo, podem ocorrer reflexos para todos os participantes da cadeia
de valor. Este trabalho nasce da curiosidade sobre como reduzir as dificuldades e facilitar o uso
dessas diferentes ferramentas por fornecedores de MRO e, dessa forma, beneficiar a todos 0s
envolvidos, inclusive as empresas compradoras, com ciclos mais rapidos e menores custos. A

partir disso, emerge a pergunta de pesquisa deste estudo:

Quais sdo os fatores que impactam a utilizacdo de e-procurement por fornecedores brasileiros

de MRO e quais 0s possiveis caminhos para aumentar seu engajamento?

Para responder a questdo de pesquisa dois objetivos intermediarios precisam ser alcangados:

O primeiro objetivo é investigar as dificuldades e motivadores de fornecedores de MRO no

mercado brasileiro na utilizagdo de e-procurement nas transa¢es negdcio a negdcio (B2B) com
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seus clientes. Para tanto, este estudo desenvolvera uma revisdo da literatura para compreender
profundamente essa tematica. Em seguida, apresenta-se um estudo de casos multiplos com

quatro fornecedores de MRO no Brasil.

Baseado nas conclus@es obtidas sobre as dificuldades e motivadores, um segundo objetivo é
elaborar uma lista de recomendagdes para empresas compradoras, fornecedoras e provedores
de solucdes de e-procurement para facilitar a utilizacdo dessas modalidades de vendas pelos

fornecedores.

1.2 Escopo deste Trabalho

A funcdo de compras tem sido tradicionalmente dividida entre materiais diretos, ou
relacionados a producéo, e compras de materiais indiretos, que ndo sédo relacionados a producéo
(CHOPRA, MEINDL, 2013; GEBAUER, 2000). Alguns exemplos de materiais indiretos séo:
materiais de escritdrio, sobressalentes de equipamentos, vélvulas, materiais de limpeza e
materiais de seguranca. Dado a sua natureza, a lista de produtos diferentes comprados em
empresas de grande porte pode chegar a centenas de milhares no ano. Uma parte dos materiais
indiretos sdo chamados de MRO, que sdo utilizados em manutencao, reparo e operagdo (VAN
WEELE 2010).

Uma caracteristica relevante na compra de MRO se refere ao fato de que geralmente envolvem
grande nimero de transaces, tipicamente representando 80% das ordens de compras emitidas
em uma empresa (TATSIOPOULOS, 2004). O consumo desses materiais, por outro lado,
constitui cerca de 15% a 30% da receita de grandes organizacdes, sendo entdo relevante para a
sua competitividade (SUBRAMANIAM, SHAW, 2004). Alguns autores ressaltam que a
compra de MRO possui alto custo de transacdo, pois grande parte dos materiais possui baixo
valor unitario, mas exigem mé&o de obra intensiva devido & dificuldade em encontrar produtos,
aprovar e enviar o pedido (CHOPRA, MEINDL, 2013; PUCHMANN, ALT, 2005; VAN
WEELE 2010). Os autores sugerem, assim, que sistemas de e-procurement sao especialmente

uteis na melhoria de eficiéncia na compra de materiais indiretos e MRO.

O EPT, que é composto de diferentes sistemas, ndo é tecnologia nova e esta presente desde o

final dos anos 90 (SMART, 2010). Atualmente também faz parte do médulo de compras da
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maioria dos sistemas integrados de gestdo empresarial, ERPs (Enterprice Resouce Planning),
como por exemplo o SAP e o Oracle, ou podem ser utilizados via sistemas especialistas como
os nacionais Nimbe e Mercado Eletrdnico, ou estrangeiros, como Coupa e o lvalua. De toda
sorte séo instrumentos popularizados e, como o interesse principal dessa pesquisa é investigar
como reduzir as dificuldades e facilitar a utilizagdo dessas diferentes ferramentas, organizagoes
que ndo adotam o EPT estdo fora de escopo. O foco desse trabalho séo empresas presentes no
mercado brasileiro fornecedoras de materiais de MRO que ja utilizam ferramentas de e-
procurement, como catalogos, leildes, mercados e portais de compras, na relacdo B2B (negdcio-

a-negdcio) com seus clientes.

1.3 Contribuicao deste Trabalho

A instituicdo financeira Credit Suisse em seu boletim sobre cendrio brasileiro em 2018 e 2019
aborda os maiores obstaculos ao crescimento do pais e cita que a dificuldade na adocéo de
tecnologia é um dos principais fatores para a ineficiéncia no Brasil. A dificuldade em absorver
tecnologia no nivel das empresas, falta de mao de obra qualificada, baixo investimento e a falta
de capacitacao sdo alguns dos fatores que colocam o Brasil em 50° lugar de um ranking de 56
paises (CREDIT SUISSE, 2017).

Por outro lado, as pesquisas sobre o uso de novas tecnologias em compras, como 0 e-
procurement, reforcam que a sua adocao causa o aumento de produtividade e competitividade
nas empresas, através da reducdo do tempo do ciclo de compras, melhoria no desempenho em
custo, tempo de processamento e maior eficiéncia do processo (PUSCHMANN, ALT, 2005;
QUESADA et al., 2010; YU et al., 2015).

Existem varias organizacfes investindo na implantacdo de EPT no Brasil. Por exemplo, em
relacdo a apenas uma das plataformas de e-procurement disponiveis no mercado nacional, o
Ariba da SAP, empresas como Itau, Mercado Livre, Grupo AES, Votorantin e Coca-Cola
FEMSA anunciaram na midia planos para implantacdo ou efetivamente implementaram a
ferramenta em 2017. No entanto, apesar do investimento das empresas, 0 potencial para
utilizacdo de comeércio eletrénico no Brasil é amplo. Dados da consultoria Forrester estimam
que nos Estados Unidos o comércio eletrénico B2B alcangou 11% de todas as vendas em 2017

(FORRESTER, 2017), enquanto no Brasil a previsao € que ele alcance aproximadamente 5,5%
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do total negociado entre empresas em 2018 (ECOMMERCE, 2018). Uma contribui¢do desse
trabalho se refere ao fato que os dados e a literatura disponiveis sobre motivadores e barreiras
para utilizacao de e-procurement por empresas no Brasil sdo escassos. 1sso ajudaria a preencher

uma lacuna no entendimento da aplicacdo dessas ferramentas no mercado local.

Por altimo, a literatura ja investiga o EPT desde a década de 90, entretanto a grande maioria
dos estudos foca a perspectiva das empresas compradoras. Este trabalho difere de pesquisas
anteriores porque procura investigar o tema sob a Otica das empresas fornecedoras. Alguns
trabalhos sobre emprego de e-procurement ja sugeriam investigar a perspectiva dos
fornecedores, j& que é importante compreender o que atrapalha o engajamento de todos os
envolvidos na cadeia de valor (ANGELES, NATH, 2007; MAZZEO et al., 2016; SANDERS,
2007).

1.4 Estrutura do Trabalho

O ponto de partida desse estudo é a pesquisa da literatura disponivel sobre e-procurement, como
surgiu, o que é, quais os beneficios e barreiras para utilizacdo, efeito no desempenho das
empresas e seu uso no Brasil. Pesquisa-se entdo quais 0os motivadores e barreiras para as

empresas fornecedoras que lidam com as ferramentas de EPT de seus clientes.

O proximo capitulo, “Metodologia”, aborda o método de pesquisa utilizado e a justificativa pela
sua escolha, que nesse trabalho serd um estudo exploratério qualitativo com o uso de estudo de
caso multiplo. E definida qual a unidade de analise, quais as fontes de dados e como 0s mesmos
serdo coletados. Um dos instrumentos de coleta de dados sdo as entrevistas, entdo é explicado
qual o tipo de entrevista foi utilizado, o racional para a selecdo do nimero de respondentes, o
roteiro e como este foi validado. A seguir apresenta-se o perfil dos fornecedores e dos
entrevistados participantes. O proximo passo é a descricdo do método de analise dos dados
obtidos.

A seguir no capitulo 4, “Andlise de Dados e Resultados”, ocorre a analise das entrevistas, bem
como das informacGes adicionais obtidas através das anotacdes do entrevistador, panfletos,
emails, observacéo direta durante a visita aos fornecedores e consulta ao website dos mesmos.

Os dados sdo apresentados seguindo a andlise Dentro do Caso (Within Case) e Entre Casos
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(Cross Case). Nesse capitulo também é sugerida, com base nos dados coletados, uma lista de
recomendacgdes para empresas compradoras, fornecedoras e provedores de solugfes de e-

procurement para aumentar o engajamento dos fornecedores.

Finalmente no capitulo 5, “Conclusdes”, é feita uma analise das principais contribui¢bes deste
trabalho, suas limitagOes e recomendacdes para futuras pesquisas.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados alguns conceitos relevantes encontrados na literatura com o
objetivo de construir um melhor entendimento sobre o tema. Investiga-se inicialmente o
processo de compras, as atividades envolvidas e sua importancia. A seguir é abordado o que
sdo materiais indiretos e MRO (manutencdo, reparo e operagao), suas caracteristicas basicas,

diferencas com outros tipos de materiais e sua relevancia para funcionamento das empresas.

O proximo topico investiga o e-procurement, sua defini¢do, suas principais ferramentas e 0s
beneficios e dificuldades de sua utilizacdo por empresas compradoras. Logo apds, pesquisa-se
as motivacdes, beneficios e barreiras para empresas fornecedoras. Por Gltimo sdo explorados
alguns dados e estudos disponiveis sobre o0 uso do e-procurement e do comércio eletrénico no

Brasil.

2.1 Processo de Compras Industriais

A atividade de compras pode ser considerada familiar para muitas pessoas. Ao ir ao
supermercado ou a feira para a compra rotineira de mantimentos, alguém se depara com tarefas
como a escolha de um fornecedor, a escolha do produto, cotacdo, negociacdo de precos,
pagamento e finalmente a entrega. Formalmente a literatura define a funcdo de compras como
a que “envolve determinar as necessidades de compras, selecionar fornecedores, atingir o pre¢o
apropriado, especificar termos e condi¢cdes, emitir ordem ou contrato e acompanhar a entrega e
pagamento. ” (VAN WEELE, 2010, p. 8). J& Chopra e Meindl (2013) se referem ao termo
procurement como “o processo de obter bens e servigos dentro da cadeia de fornecimento”

(CHOPRA, MEINDL, 2013, p. 55).

As atividades de compras podem ser divididas entre atividades de sourcing e atividades
operacionais, cujas as etapas podem ser vistas na Figura 1 (GEBAUER, 2001).
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Atividades de Sourcing

Identificar
Oportunidades de Negociacdo | .
|nf0rmag50 Fornecimento Imp ementa;ao

Atividades Operacionais \
Pesquisa de Solicitacdo da Negociacio Emissdo Recebimento Papamento
Fornecedores/ Cotacao goclag do Pedido da Entrega &

Figura 1 - Atividades operacionais e de sourcing em compras
Fonte: Adaptado de GEBAUER, 2001, p.5.

Van Weele (2010) ilustra o processo de compras e suas atividades principais de acordo com a
Figura 2. Ele ressalta que a fungdo de compras “ndo inclui planejamento de necessidade de
material, programacdo de materiais, gerenciamento de inventario, inspecao de recebimento e
controle de qualidade” (VAN WEELE, 2010, p.9).

Definir Selecionar Contratacio Emissao Garantir Pos
¢ do Pedido /' Entrega Recebimento

Especificagdo /' Fornecedor

Figura 2 - Processo de compras
Fonte: Adaptado de VAN WEELE, 2010, p.9.

Nos ultimos anos tem ocorrido uma evolucdo importante no papel de compras, que
tradicionalmente atua como um intermediario com o fornecedor, negociando pedidos, contratos
e acordos. Entretanto compras tem assumido um papel mais estratégico ao focar no desempenho

e no gerenciamento de um relacionamento ativo com os fornecedores (VAN WEELE, 2010).

2.2 Materiais Indiretos e MRO

As atividades de compras sdo geralmente divididas entre compras de materiais diretos, ou
relacionados a producéo, e compras de materiais indiretos, que ndo sdo relacionados a producédo
(GEBAUER, 2000). Para Chopra e Meindl (2013) materiais diretos sdo componentes utilizados
na fabricacdo de produtos acabados, como, por exemplo, memdrias e discos rigidos na
fabricacdo de computadores. J& materiais indiretos sdo produtos utilizados para suporte da
operacdo da companhia. Computadores, por exemplo, sdo materiais indiretos em uma fabrica

de automoveis.
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Uma parte relevante dos materiais indiretos sdo chamados de MRO, que séo utilizados em
manutenc&o, reparo e operagdo (VAN WEELE 2010). Dado a sua natureza, a lista de produtos
de MRO comprados em empresas de grande porte pode chegar a centenas de milhares no ano.
Alto numero de fornecedores envolvidos, baixa previsibilidade de demanda, dificuldade em
encontrar produtos, baixo valor médio dos pedidos sdo outros desafios encontrados por gestores

e profissionais de compras que precisam adquirir esses materiais.

O Quadro 1 sumariza as principais diferencas entre a compra de materiais diretos e a de

materiais indiretos.

Caracteristica Materiais Diretos Materiais Indiretos
Utilizagéo: Produgio Manutengio, 1eparo e suporte
Impacto na Producéo: Srlf)?;ﬂ;aeé atraso Impacta a Impacto direto menor

Custo de Processamento

relativo ao valor do Baixo Alto

material:

NUmero de Transac0es: Baixo Alto

Variedade de Produtos: Varia de baixo para alto Muito grande

Numero de Fornecedores: Limitado Muito grande

Valor Médio do Pedido: Alto Baixo

Quadro 1 - Diferencas entre materiais diretos e indiretos
Fonte: Adaptado de CHOPRA e MEINDL, 2013, p. 457 e VAN WEELE, 2010, p. 8.

Os gastos com materiais indiretos, embora geralmente inferiores ao das compras de materiais
diretos, ndo podem ser negligenciados. De acordo com Subramaniam e Shaw (2004), grandes
organizagOes gastam de 15% a 30% de suas receitas com a compra de materiais de MRO, sendo
entdo valores relevantes que impactam a competitividade das empresas. Além disso, esses
materiais devem estar prontamente disponiveis para os funcionarios, pois sua falta ou atraso

pode prejudicar o correto funcionamento das empresas (YU et al., 2015).

Alguns autores (CHOPRA, MEINDL, 2013; PUCHMANN, ALT, 2005; VAN WEELE 2010)
ressaltam que a compra de materiais indiretos exige méo de obra intensiva e, portanto, possui
alto custo de transagdo. Os custos de transacdo sdo altos em relacdo ao valor do material
comprado devido a dificuldade em encontrar produtos, conseguir aprovacédo e enviar o pedido.

Além disso, grande parte das compras possui baixo valor, assim os autores sugerem que
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sistemas de e-procurement sdo especialmente Uteis na melhoria de eficiéncia na compra de
MRO.

2.3 O que é E-procurement?

E-procurement é entendido como uma tecnologia concebida para facilitar a aquisi¢do de bens
por uma organizacdo comercial ou governamental através da Internet (DAVILA, GUPTA,
PALMER, 2002). Na literatura podem ser encontradas outras definicdes sobre EPT, conforme
Quadro 2, mas nota-se que a maioria dos autores utiliza o conceito da atividade de compras

através da Internet.

Autor

Definigéo

de Boer, Harink,
Heijboer, 2002,
p. 26

"E-procurement pode ser definido como o uso de tecnologias da Internet no processo de
compras.”

"E-procurement é definido como um processo abrangente em que organizacgdes utilizam

Gunasekaran, . . ) i x

2007, p. 160 sistemas de tecn_ologla de informagéo para estabf_alecer acordos para a contratacdo de
T produtos ou servigos ou comprar produtos ou servigos em troca de pagamento.”

Min e Galle EPT "[...] geralmente se refere a sistemas interorganizacionais de informacdo que

1999 909’ pretendem facilitar a comunicacdo entre negdcios, troca de informagdes e suporte de
P transacOes através da web publica ou através de redes privadas."

gin?g;?stou’ "E-procurement é um sistema de compra de facil uso baseado na Internet que oferece

Tat)g io o'ulos processamento de ordens de compra e aprimora funcGes administrativas para

2004 E 80 ’ compradores e fornecedores [...]".

Presutti, 2003, p.
221

"E-procurement é uma solucéo tecnoldgica que facilita a compra corporativa utilizando
a Internet."”

"E-procurement € definido como toda solugdo baseada na web com o propdsito de apoiar

Van Weele, 0 processo de compras e troca eletronica de dados necessarios para processamento
2010, p. 44 S X m

eficiente de transacGes.
Yuetal., 2015, |"O uso do e-procurement é definido como a aplicacdo de tecnologias de Internet no
p. 1055 processo de compras em uma organizacdo."

Quadro 2 - Defini¢bes de e-procurement encontradas na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Gunasekaran e Ngai (2007), e-procurement ndo € algo novo e tem havido ao longo do
tempo um grande namero de tentativas dos compradores de automatizar o processo de compras
através do uso de sistemas eletrénico de compras, sistemas de workflow e EDI. O advento da

Internet permite uma solugéo de baixo custo para as empresas que querem iniciar EPT, mas ndo
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possuem 0S recursos necessarios para adotar tecnologias de troca de informagdo mais caras
como o EDI (PRESUTTI, 2003; QUESADA et al., 2010).

Mazzeo et al. (2016) relata que as tecnologias de e-procurement “focam na automatizacgéo de
fluxos de trabalho, consolidando e alavancando o poder de compra da organizagédo, e
identificando novas oportunidades de fornecimento por meio da Internet. ” (MAZZEOQ et al,
2016, p. 320). Os empregados, por exemplo, podem encomendar produtos diretamente do
fornecedor, sem o envolvimento direto do departamento de compras. Este ultimo tem o papel
de procurar fornecedores, estabelecer acordos comerciais e, em alguns casos, negociar um
bdnus caso a demanda ultrapasse uma marca pré-estabelecida. Esse arranjo combina utilizar o
poder de compra das empresas com aumento de flexibilidade e eficiéncia (VAN WEELY,
2010).

Mazzeo et al. (2016) realizou uma revisdo de literatura e observou duas vertentes nos autores
que estudam EPT: a primeira descreve e-procurement como ferramenta de suporte a atividade

de compras pela Internet. A segunda vertente é mais abrangente e o considera:

Indutor de mudancas no relacionamento entre compradores e vendedores e no papel da atividade
de compras na organizacdo [...]. Envolve atividades estratégicas como fornecimento, negociacao
com fornecedores e coordenacdo no desenvolvimento de produtos. (MAZZEO et al., 2016, p.
321).

2.4 Ferramentas de E-procurement

E-procurement ndo se trata de uma tecnologia Unica, mas emprega sistemas de tecnologia de
informacdo variados para aquisi¢do de produtos e servicos (GUNASEKARAN, 2007). Com o
rapido desenvolvimento tecnoldgico atual, novas formas de EPT ainda podem surgir. Alguns
artigos sobre o tema elencam quais ferramentas fazem parte do escopo do EPT conforme
disposto no Quadro 3. Nota-se que a lista é extensa e composta de modalidades com propdésitos
bastante variados como, por exemplo, EDI (Electronic data interchange) que é utilizado na
troca de dados e e-RFQ que é utilizado para realizar cota¢Ges. A lista ainda varia de autor para
autor, sendo que catalogo eletrdnico, mercado eletronico e leitdo reverso foram os mais citados

nos artigos pesquisados.
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Referéncias

Ferramentas dee- |de Boer,

procurement Harink e Segzu:\c Gunasekaran Piotrowicz Puschmann guesag? Yu et al.
Heijboer % e Ngai (2007) (2011) e Alt (2005) © (2015)
@o02)  (2000) (2010)

Portais corporativos

de compras

EDI

e-Informing

Catalogo Eletronico
FTP

Mercado Eletrbénico
Email

e-Sourcing

Extranet

Leildo Reverso
Eletrénico
Aplicagdes para
emissdo de
Requisicao
e-RFQ
Web-based ERP

Quadro 3 - Ferramentas de EPT
Fonte: Elaborado pelo autor.

Abaixo a descricdo das principais ferramentas de acordo com a literatura:

a) Mercado Eletrénico: “Mercados eletronicos sdo websites na Internet onde compradores e
vendedores se encontram para facilitar o emprego de varias formas de EPT e comércio
eletrénico no geral [...]” (DE BOER, HARINK, HEIJBOER, 2002, p.26);

b) e-Sourcing: “Se refere ao processo de identificar novos fornecedores para uma categoria
especifica de compras utilizando a Internet [...]. Através da identificacdo de novos fornecedores
o comprador pode aumentar a competitividade da concorréncia. ” (DE BOER, HARINK,
HEIJBOER, 2002, p. 26);

c¢) e-RFQ: “Diz respeito ao envio de solicitagdes de informacéo e precos para fornecedores e
recebimento de respostas através de tecnologias da Internet. Algumas vezes inclui a analise e
comparacao de respostas. ” (DE BOER, HARINK, HEIJBOER, 2002, p. 26);

d) Leildo Reverso Eletronico (e-auction): “[...] o comprador estabelece um preco inicial que
precisa ser alcancado pelo fornecedor para participar do leildo reverso. Também € visivel o
preco alvo que o comprador quer atingir. Se o alvo ndo € atingido o leildo ndo é concedido. ”

(VAN WEELE, p. 44, 2010). “Leildo online em tempo real onde o comprador oferece um
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contrato para fornecedores especificos que faz ofertas com precos cada vez menores para
ganhar o negocio. ” (SMART, 2010, p.183)

e) e-Informing: “E o processo de coletar e distribuir informacdes de compras de parceiros
internos e externos utilizando a tecnologia da Internet|...]” (DE BOER, HARINK, HEIJBOER,
2002, p. 27);

f) Web-based ERP: “Se refere ao processo de criar e aprovar requisicdes de compra, colocar
ordens de compra e receber bens e servicos utilizando um sistema de software baseado na
tecnologia da Internet. ” (DE BOER, HARINK, HEIJBOER, 2002, p. 26);

g) Catélogo Eletronico (e-catalog): “Sdo catalogos com produtos de varios fornecedores
mantidos na Intranet da empresa de forma a otimizar o processo de compras. ” (PUSCHMANN,
ALT, 2008, p. 126). Uma variacdo dessa modalidade sdo os catalogos online, também
chamados de catalagos punchout que ““sdo catalogos mantidos no website do fornecedor [...]”
(PUSCHMANN, ALT, 2008, p. 126). “Websites mantidos por fornecedores que mostram um
range de produtos em um catalogo eletronico. ” (SMART, 2010, p. 183).

2.5 Beneficios do E-procurement

Os beneficios do emprego do EPT nos processos de compras das empresas tém sido descritos
por muitos autores na literatura. Kim, Suresh e Kocabasoglu-Hillmer (2015) realizaram uma
pesquisa com 137 empresas de manufatura americanas e concluiram que EPT afeta
positivamente o desempenho financeiro e operacional nas empresas. Ja Yu et al. (2015)
descrevem que as organizagdes podem utilizar EPT diferentemente em cada etapa do processo
de compras e, portanto, experimentam diferentes impactos em resultados. Utilizando uma
pesquisa com 193 organizacdes de servicos, eles demonstraram forte correlacéo entre o uso do

EPT e o aumento dos ganhos e a reducdo do tempo do ciclo de compras.

Quesada et al. (2010) realizaram uma pesquisa de larga escala com 368 compradores nos EUA.
Através da pesquisa, 0s autores confirmaram que, quanto maior o uso de EPT em transaces e
comunicagdes em organiza¢Ges industriais, melhor o desempenho em custo, tempo de

processamento, qualidade, nivel de estoque e satisfacdo dos clientes internos.

Outros autores enumeram as vantagens conforme Quadro 4.
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Referéncias
Beneficios do e- Croom G€bauer Gunaseka P;Jrslcr:]hem Subramani Iﬁ;’ Yu et
procurement (2000) eSegev raneNgai ).~ ameShaw .- al.
(2000)  (2007)  ,p05  (2004) (2015)
Melhoria de
desempenho.

Menor custo
administrativo de
compra.
Melhor
relacionamento
com 0s
fornecedores.
Reducéo de
inventario.
Melhoria de
processo.

Reducéo de erros
de transacao.

Ciclo da ordem
mais rapido.

Menor custo de
material.

Melhor
satisfacéo do
USUArio.

Maior
visibilidade de
gastos.
Melhor
gerenciamento
da base de
fornecedores.
Quadro 4 - Beneficios do e-procurement
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.6 Barreiras para Utilizacdo do E-procurement

Apesar dos beneficios que o EPT oferece para as empresas compradoras, também existem

barreiras e dificuldades encontradas para a sua utilizag&o.

Toktasg-Palut et al. (2014) realizaram uma pesquisa sobre as barreiras de implantacdo de EPT
em uma rede de varejo de livros e artigos de papelaria na Turquia. A rede contava com mais de

20.000 materiais diferentes e cerca de 185 fornecedores. De acordo com os resultados, a
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infraestrutura inadequada dos fornecedores € uma das barreiras mais significativas. A seguir

eles identificarem falta de conhecimento técnico e pessoal qualificado em EPT. A falta de

infraestrutura interna completa as 3 barreiras mais relevantes. Os autores destacam que uma

estratégia de implementacdo de sucesso deve levar em conta a melhoria técnica e de

infraestrutura de toda a cadeia de fornecimento.

Angeles e Nath (2007) executaram uma pesquisa sobre os desafios e fatores de sucesso na

implantacdo de EPT para compras de materiais indiretos com gerentes de compras e

profissionais do setor do Instituto de Supply Management e no Conselho de Administracéo de

Logistica, ambos nos EUA. As empresas pesquisadas eram de diversos setores e tamanhos. Os

autores encontraram trés familias de desafios para implantacao de EPT:

Falta de integracdo de sistemas e problemas de padronizacdo: falta de padrbes de
formatos para troca de dados, falta de infraestrutura, falta de referéncias para
implantacdo e dificuldade para gerenciamento de dados com outros sistemas de
compras.

Imaturidade dos participantes: os autores reportaram que as empresas de consultoria
possuem falta de pessoal qualificado e experiéncia em implementacdo. Existe também
imaturidade dos fornecedores, pois esses precisam aprender como gerar catalogos,
processar pedidos eletronicamente, entre outras tarefas. Um outro aspecto € a
imaturidade dos provedores de mercado eletronico, que ndo possuem solucdes
abrangentes. Alguns programas, por exemplo, ndo conseguem lidar com as diferencas
de impostos entre paises.

Dificuldade em eliminar compras executadas fora dos sistemas de e-procurement: nesse
fator entram a resisténcia do usuério final em lidar com mdltiplas ferramentas de
compras, fato que ira demandar treinamento e convencimento a respeito das vantagens

dos novos processos.

2.7 Motivacoes, Beneficios e Dificuldades para Empresas Fornecedoras

As motivacOes, beneficios e dificuldades em relacdo a utilizacdo do EPT para empresas

fornecedoras comercializarem seus produtos podem diferir de empresas compradoras. Lefebvre

et al. (2013) relatam que os beneficios colhidos por fornecedores que realizam suas vendas
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através de ferramentas de Internet tendem a ser menores que os das empresas compradoras. Em
um estudo sobre a influéncia de sistemas de colaboracéo baseados na Internet, incluindo EPT,
concluiram que, no geral, ocorre aumento de eficiéncia das empresas participantes, entretanto,
as ferramentas trazem mais eficiéncia quando usadas com fornecedores do que com clientes.
Min e Galle (1999) sugerem que esse pode ser um motivo para o baixo apoio dos fornecedores
ao EPT.

A literatura disponivel sobre o impacto da utilizacdo de EPT por fornecedores em um contexto
negdcio-a-negdcio (B2B) é bastante limitada. Alguns autores investigam a utilizagdo de
comércio eletrénico por empresas, geralmente pequenas e médias (CHATZOGLOU,
CHATZOUDES, 2016; KAYNAK, 2005; SOLAYMANI, SOHAILI, YAZDINEJAD, 2012;
SUBRAMANI 2004; VALMOHAMMADI E DASHTI, 2016). Nessas pesquisas, entretanto, o
escopo envolvido € mais amplo que o de e-procurement, porque ndo envolve apenas compras
de materiais e servi¢os, mas outras atividades de comércio eletrénico (CE) que, acordo com 0
a Organizacdo Mundial do Comércio, significa “producao, distribuicdo, marketing, venda e
entrega de bens e servigos por meios eletronicos” (WTO, 2018). Outro fato é que muitas
pesquisas ndo se restringem aos negdcios entre empresas (B2B), mas incluem também negdcio-
a-consumidor (B2C). Para este trabalho o interesse principal seré utilizar as informacdes dessas
pesquisas sobre motivacdes e dificuldades nas atividades de vendas por meios eletronicos,

assumindo que existe interacdo com as ferramentas de EPT das empresas compradoras.

A oportunidade de aumentar negdcios e explorar novos mercados, além da base de clientes
tradicionais, € uma das motivacdes apontadas por alguns pesquisadores para empresas
fornecedoras utilizarem o CE (KAYNAK, TATOGLU, KULA, 2005; STOCKDALE,
STANDING, 2004). Existe também um grupo de empresas que adotam ferramentas de CE para
seguir grandes parceiros e manter o relacionamento (STOCKDALE, STANDING, 2004). Outro
grupo de fornecedores, geralmente empresas de médio e pequeno porte, possuem grandes
clientes que exigem a adocdo das novas ferramentas como um pré-requisito para a continuidade
de negocios (MIN, GALLE, 1999). Mukhopadhyay (2002) estudou os beneficios da utilizacdo
do EDI para fornecedores e concluiu que quando o fornecedor adota e aprimora a utilizagéo de
conexdes eletronicas isso dificulta a entrada de competidores, além de reduzir a possibilidade

de comportamento oportunista do cliente no futuro.
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Sanders (2007) encontrou evidéncia de que o uso de tecnologias de negdcio eletrbnicas traz
beneficios estratégico e operacionais para os fornecedores (SANDERS, 2007). O uso dessas
ferramentas também leva a um relacionamento cooperativo mais proximo entre vendedor e
cliente, aumentando a troca de informacdes e dependéncia tecnologica (SUBRAMANI 2004;
TAI, HO, WU, 2010).

Yen e Ng (2002), em um estudo de caso em Hong Kong em empresas de vestuario que adotaram
0 comércio eletrénico, relatam que em processos tradicionais de negocios entre empresas 0
material flui de fornecedores de segundo nivel para fornecedores de primeiro nivel até a

empresa de manufatura, conforme Figura 3.

Fabricante

e

Fornecedor de
primeiro nivel

ZI:

Fornecedor de
primeiro nivel

7

g

N

Fornecedor de
segundo nivel

Fornecedor de
segundo nivel

Fornecedor de
segundo nivel

Fornecedor de
segundo nivel

Fornecedor de
segundo nivel

Figura 3 - Fluxo de materiais no processo tradicional
Fonte: Adaptado de YEN e NG, 2002, p. 122.

Entretanto, a utilizacdo de EPT permite que a empresa de manufatura compre diretamente do
fornecedor de segundo nivel com menor pre¢o, pois existe a desintermediacdo do fornecedor
de primeiro nivel, conforme Figura 4. O processo de compras também ocorre em tempo menor,
pois existem menos atores envolvidos. O fornecedor de segundo nivel possui a vantagem de
poder cobrar um preco relativamente maior, além de possuir melhor informacdo de demanda e

maior controle de inventério.
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Figura 4 - Fluxo de materiais no processo de venda via Internet
Fonte: Adaptado de YEN e NG, 2002, p. 122.
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Algumas pesquisas tambeém elencam as dificuldades encontradas pelos fornecedores para

utilizacdo de comércio eletrénico, conforme Quadro 5.

Barreiras

beneficios.

Falta de conhecimento dos

Falta de infraestrutura técnica

Falta de apoio da lideranca.

Preocupagio com seguranga.

de pessoal de TI.

Falta de competéncia técnica/ falta

mudanga.

Resisténcia organizacional a

Alto custo de implantacdo e uso.

e de padrdes.

Falta de politica governamental, legal

Referéncias
Solaymani, Valmohamm
Chatzoglou e Kaynak, Sanders, Sohaili e ) . YeneNg,
Chatzoudes, 2016 2005 2007 Yazdinejad, 29 €PNt 500,
2012 2016

Quadro 5 - Dificuldades para utilizagdo de CE
Fonte: Elaborado pelo autor.

e Falta de conhecimento dos beneficios: em muitas empresas gestores e funcionarios

possuem falta de entendimento técnico e dificuldade em entender os beneficios diretos

e indiretos da utilizacdo de CE.

e Falta de infraestrutura técnica: as empresas precisam realizar investimentos adicionais

em hardware e software e treinamento de funcionarios. Isso inclui a compra de scanners,

por exemplo, para digitalizacdo de imagens para uso em catalogos.

e Falta de apoio da lideranga: pode derivar de varios fatores como falta de experiéncia,

resisténcia a mudanca e falta de capital para investimento.
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e Preocupacdo com seguranca: as empresas se preocupam com a protecdo de suas
informacBes, como, por exemplo, evitar que sua rede de protecdo de sistemas seja
comprometida por hackers.

e Falta de competéncia técnica e falta de pessoal de TI: 0s novos sistemas e equipamentos
precisam de pessoal técnico capacitado.

e Resisténcia organizacional a mudanca: gerentes se preocupam em néo obter 0s retornos
esperado ao investimento financeiro e de tempo. Para os funcionérios, existe o risco de
ndo possuirem as habilidades necessarias para utilizar as novas ferramentas e serem
substituidos.

e Alto custo de implantacdo e uso: as empresas relatam os altos custos para
implementacdo, utilizacdo, treinamento, manutencdo de sistemas entre outros. O
impacto de custo é mais acentuado em empresas de menor porte que possuem menos
recursos.

e Falta de politica governamental, legal e de padrbes: os governos devem oferecer
estrutura legal e definir padrdes para permitir os negécios online.

2.8 E-procurement no Brasil

O comércio eletrdnico entre empresas no mundo vem crescendo de forma rapida. De acordo
com a consultoria especializada Statista (STATISTA, 2018), entre 2013 e 2017 os valores
transacionados no mundo cresceram mais de 29%. Comparando-se apenas 2016 e 2017, houve
aumento de US$7.300bi para US$7.660bi. Dados da consultoria Forrester estimam que nos
Estados Unidos o comércio eletronico B2B ira alcancar US$1,2 tri e correspondera a 13,1% de
todas as vendas até 2021, frente a 11% em 2017 (FORRESTER, 2017).

No Brasil a proporcdo de uso é mais modesta quando comparado a paises desenvolvidos. Em
2016 o comércio eletrénico representou 3,6% do faturamento total do mercado B2B. Em 2018
a tendéncia € que o CE aumente e represente aproximadamente 5,5% do total negociado entre
empresas (ECOMMERCE, 2018).

A adocdo de novas tecnologias no Brasil, como o EPT, no geral ¢ mais lenta que em outros
paises. A instituicdo financeira Credit Suisse em seu boletim sobre cenério brasileiro em 2018

e 2019 cita que a dificuldade em absorver tecnologia no nivel das empresas, falta de méao de
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obra qualificada, baixo investimento e a falta de capacitacéo séo alguns dos fatores que colocam
0 Brasil em 50° lugar em um ranking de produtividade entre 56 paises (CREDIT SUISSE,
2017).

A infraestrutura existente também pode ser um empecilho. Apesar de ser 0 maior usuério de
Internet da América Latina, 38% dos municipios no Brasil ainda ndo contam com acesso a fibra
Otica. Também existem fortes diferencas regionais. Por exemplo, no Piaui apenas 16,5% dos
municipios contam com a rede (ANATEL, 2017). E, mesmo onde existe acesso a Internet, paga-
se um prego caro por ela. Em um estudo com 15 paises, o Brasil possuia a segunda maior tarifa
(UOL, 2013).

O uso de ferramentas de EPT se iniciou no Brasil por volta de 1979 com a ado¢do do EDI
(intercambio eletrénico de dados) pelo setor financeiro e foram seguidos na década seguinte
pelos setores de transportes e industria automobilistica (TIGRE, 2003). Entretanto a literatura
e 0s dados sobre o e-procurement no Brasil ainda sdo escassos. Por exemplo uma busca na base
de dados EBSCO em julho de 2018 com os termos “Brasil” (em palavras-chave) e “e-
procurement” no texto encontrou apenas sete resultados, e nenhum deles aborda questdo das
dificuldades e motivadores para ado¢do no mercado nacional. Apresenta-se a seguir um resumo

dos principais trabalhos encontrados.

Razuk, Arkader e Braga (2009) realizaram uma pesquisa sobre o uso de leildo eletrénico reverso
com 120 empresas brasileiras de varios segmentos. O objetivo foi investigar as caracteristicas
e 0s resultados percebidos. Contrario a maior parte da literatura que considera o uso de EPT
como um indutor de eficiéncia e reducdo de custo de processamento, uma parte das empresas
pesquisadas (aproximadamente 60%) considerou que o tempo gasto no processo de compras
utilizando o leildo reverso eletr6nico era igual ou maior que no método tradicional de compras.
Né&o parecia ocorrer também simplificacdo no processo ou utilizacdo de um time menor na
operacdo de compras. Os autores, entretanto, alertam sobre o fato que o tamanho da amostra
limita a generalizacgdo dos resultados. A escassez de outras fontes de dados por sua vez dificulta
a investigacdo do fato, mas € uma evidéncia que a utilizacdo de ferramentas de EPT no Brasil

pode ter comportamento diferente do encontrado em outros paises.

Em outro estudo no Brasil, Sigulem e Zucchi (2009) avaliam o uso de e-procurement em um

processo de compra conjunta de suprimentos para sete hospitais. O estudo demonstra a



33

eficiéncia da ferramenta para obter reducéo de custos, sendo que 87% dos materiais comprados
da cesta analisada tiveram reducdo meédia de 28,6%.

Graeml e Moron (2009) fazem uma comparacao de 105 empresas brasileiras sobre uso de EPT
em compras de materiais indiretos em duas pesquisas de 2003 e 2006. O percentual de empresas
que afirmaram utilizar essas ferramentas em intensidade no minimo moderada subiu em 2003
de 18% para 30% em 2006. A pesquisa também identificou que empresas de maior porte

utilizam EPT com mais intensidade que as menores.

Contudo, apesar do aumento de utilizagdo de e-procurement encontrado por Graeml e Moron
(2009), um estudo de 2017 realizado pela consultoria IDC Brasil (IDC, 2017), intitulado “IT? -
Indicador de Transformacdo da TI” demonstra que existe um longo caminho para 0

amadurecimento de uso de solugdes de T1 no Brasil:

[...] as companhias instaladas no Brasil ttm uma nota média de 43,7 (de uma escala de 0 a 100)
em relacdo a maturidade da infraestrutura de TI para suportar a digitalizacdo dos negocios. O
principal desafio esta na automacdo de processos, com média de 33,9. Ainda de acordo com o
levantamento, apenas uma em cada quatro empresas enxerga a Tl como diferencial competitivo
para 0s negdcios e quase metade das organizagdes (47%) investe mais de 60% dos orgamentos no
legado (IDC, 2017, p.1).
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3. METODOLOGIA

3.1 Introducéo

O objetivo deste capitulo € explicar a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa,

sua configuracdo, coleta de dados, unidade de andlise e os critérios utilizados.

3.2 Método Utilizado e Justificativa

Em linha com os objetivos desse trabalho foi utilizada a pesquisa qualitativa exploratoria, pois
esta permite ao investigador tornar-se familiar e melhorar o entendimento sobre o fenémeno
que se deseja investigar (PIOVESAN, TEMPORINI, 1995). Também é possivel conhecer com
maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questfes importante
para a conducdo da investigacdo (RAUPP, 2006). Quanto ao procedimento de pesquisa foi
utilizado o estudo de caso multiplo (YIN, 2010), porque esse método permite investigar em
detalhes o uso de EPT pelo fornecedor de MRO em seu contexto na vida real, através de uma
ampla variedade de evidéncias, como entrevistas em profundidade, apresentagdes, panfletos e

observacao direta durante visita em campo.

3.3 Fonte de Dados

A evidéncia do estudo de caso pode vir de varias fontes. Para essa pesquisa a principal fonte de
informacdo sdo as entrevistas em profundidade com os fornecedores, que foram
complementadas por apresentacoes, panfletos, emails, observacao direta durante a visita aos
fornecedores e consulta ao website dos mesmos. Também foram pesquisados livros, revistas e
materiais na literatura relacionados ao tema. As mdaltiplas fontes de evidéncias permitiram a
triangulacio de anélise dos dados (MILES, HUBERMAN, SALDANA, 2013) e a construcéo

de um rico repertério em relacdo a experiéncia das empresas no tema.

3.4 Unidade de Analise e Critérios de Selecdo da Amostra

A unidade de analise selecionada é o fornecedor de material indireto do mercado nacional.

Foram selecionados quatro fornecedores para esse estudo. Para Eisenhardt (1989) nédo existe
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um namero ideal de casos, mas geralmente podem ser utilizados entre 4 e 10. Ainda conforme
menciona Eisenhardt (1989), a amostragem em estudos de caso € tedrica, ndo estatistica, e
procura replicar ou entender a teoria emergente. Procurou-se selecionar fornecedores de MRO
que ja utilizam o EPT ha alguns anos e, portanto, tivessem familiaridade com as diferentes

ferramentas (Quadro 6).

Fornecedor Modalidades de EPT utilizadas pelos Fornecedores

* Portais de clientes.
Fornecedor 1 * E-Markets.
* Leildo reverso eletronico.

* Portais de clientes.

* E-Markets.

Fornecedor 2 * Leildo reverso eletronico.
* Catélogo.

* Catalogo punchout.

* Portais de clientes.

* E-Markets.

* Leildo reverso eletronico.
* Catalogo.

Fornecedor 3

* Portais de clientes.
Fornecedor 4 * E-Markets.
* Leildo reverso eletronico.

Quadro 6 - Ferramentas de EPT utilizadas pelos fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor.

Buscou-se também fornecedores com tamanhos diferentes e, nesse caso, utilizou-se a definicéo
do BNDES (Quadro 7) para classificacdo do porte da empresa de acordo com sua receita
operacional bruta.

CLASSIFICACAO iESiIJA OPERACIONAL BRUTA ANUAL OU RENDA
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil

Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes

Média empresa Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Quadro 7 - Classificacdo do porte da empresa
Fonte: BNDES, 2018.

O porte da empresa foi descrito em alguns trabalhos como um fator a ser considerado para

anélise de motivadores e barreiras para utilizacgdo do EPT. Pequenas e médias empresas
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possuem dificuldades diferentes das grandes organizagdes, como menor disponibilidade de
recursos financeiros, falta de um quadro de funcionarios especializado e menor conhecimento
dos beneficios (IHLSTROM, NILSSON, 2001; KAYNAK, 2005; SANDERS, 2007;
STOCKDALE, STANDING, 2003). Além disso, pequenas e médias empresas correspondem a
grande parte das empresas no Brasil, totalizando 99% dos estabelecimentos existentes
(SEBRAE, 2018).

Portanto a amostra de empresas desse estudo contém duas empresas de grande porte e duas
empresas de médio porte. O tamanho das empresas participantes em termos de nimero de
funcionarios também é bastante eléstico e varia de 50 empregados na menor empresa para 1.100

na maior. Os fornecedores participantes estao listados no Quadro 8.

Fornecor | Fauramento | Nimero,de/Necional /| Cobertur c
Fornecedor 1 R$ 40M 50 Nacional Nacional
Fornecedor 2 R$ 600M 780 Estrangeiro Nacional
Fornecedor 3 R$ 500M 1.100 Nacional Nacional
Fornecedor 4 R$ 130M 150 Nacional Nacional

Quadro 8 - Lista de fornecedores participantes do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pedido dos participantes sera mantido o anonimato das empresas e das pessoas que
participaram desse estudo. Dessa forma foram atribuidos nomes ficticios para os mesmos como
forma de garantir a confidencialidade de suas identidades (BELL e BRYMAN, 2007).

3.5 Entrevistas

Uma das fontes de informacdo mais importantes nesse estudo foram as entrevistas que foram
utilizadas para investigar em profundidade os temas de interesse. Em geral as entrevistas sao
uma fonte essencial de evidéncia porque entrevistados bem informados podem proporcionar
informacdes importantes sobre assuntos e eventos (YIN, 2010). Adicionalmente, entrevistas
tém a vantagem de focar diretamente nos topicos de interesse e podem fornecer inferéncias e
explanagdes causais percebidas. Por outro lado, deve-se ficar atento a parcialidade devido as
questdes mal formuladas, respostas parciais, incorre¢oes devido a falta de memoria e quando o

entrevistado responde o que o entrevistador quer ouvir (YIN, 2010).
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O instrumento de pesquisa que serd utilizado é a entrevista guiada ou semiestruturada. Nesse
tipo de entrevista é elaborada uma lista de questdes e assuntos a serem abordados durante a
entrevista. A mesma linha de investigacdo € seguida com cada pessoa entrevistada. O
entrevistador entdo é livre para construir a conversa em torno do assunto de interesse, mas
manter o foco pré-determinado. Esse tipo de entrevista permite entrevistar varias pessoas de
forma sistematica, mas ao mesmo tempo possibilita que perspectivas e experiéncias individuais
venham a tona (PATTON, 2002).

Ainda é util esclarecer que as perguntas fundamentais que constituem a entrevista
semiestruturada, no enfoque qualitativo, devem ser resultado ndo s6 da teoria que alimenta a
acao do investigador, mas também de toda a informacéo que ele ja recolheu sobre o fenémeno
social que interessa (TRIVINOS, 1987).

O roteiro de entrevista partiu dos pontos de investigacdo sobre o tema em linha com a pergunta
de pesquisa (quadro 9). Esses pontos permitiram ao entrevistador levantar os dados gerais do
entrevistado e da empresa, assim como investigar em profundidade os assuntos ligados aos
motivadores e dificuldades de uso das ferramentas de EPT. A partir dos pontos de investigacao
foram elaboradas 21 perguntas do questionario que esta disponivel no Apéndice A.

‘# ‘ Tema ‘# ‘ Ponto de interesse
Perguntas Al Dados gerais do entrevistado.
introdutorias. A2 | Qual o nivel de penetragdo do EPT na operagdo do fornecedor?
B1 Qqal 0 impacto do EPT no relacionamento com clientes
Quais as existente?
B motivacdes para B2 EPT ajuda a aumentar vendas?
uso do EPT? B3 Verificar se existe efeito de desintermediag&o.

B4 EPT aumenta eficiéncia operacional dos fornecedores?

C1 Os fornecedores percebem as vantagens?

C2 Existe infraestrutura adequada?

C3 Existe facilidade em lidar com as ferramentas dos clientes?

Quais as C4 Existe necessidade de treinamento interno?
C dificuldades para C5  Existe resisténcia interna?
uso do EPT? C6 Existe resisténcia dos Usuarios?

C7 | Custo é uma barreira relevante?

Existe tendéncia de maior utilizagdo de EPT e qual o impacto na
empresa?

Quadro 9 - Pontos de interesse no roteiro de entrevista

C8
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5.1 Validacédo do Roteiro de Entrevista

Com o propdsito de validar o instrumento de pesquisa, o roteiro de entrevista foi submetido a
avaliacdo de trés pessoas, sendo: um aluno de mestrado, um profissional de mercado que atua
na area de compras e um professor de pds-graduacdo. O perfil dos avaliadores, incluindo

formagé&o académica, ocupacéo e tempo de experiéncia pode ser visto no quadro 10.

Ocupacio Tempo de
Avaliador pag Género Formacéo Académica experiéncia

Profissional

(anos)

Avaliador 1 Analista de Feminino | Engenharia Quimica (FEI) 5

Compras

Diretor de Aluno do Mestrado Profissional
Avaliador 2 Combras Masculino |em Gestdo da Cadeia de 19

P Fornecimento (FGV EAESP)

Professor Doutor em Engenharia de
Avaliador 3 | Doutor Masculino |Produgdo (Escola Politécnica de |23

EAESP FGV Séo Paulo)

Quadro 10 - Dados dos avaliadores do roteiro de entrevista
Fonte: Elaborado pelo autor.

O objetivo dessa avaliacdo foi averiguar se as perguntas sdo claras, se sdo especificas o
suficiente de forma a evitar a fuga do tema, se sdo relevantes para esclarecer os temas e se
existem questdes a se acrescentar. Os trés avaliadores sugeriram alteracdes que foram ajustadas
nas perguntas. Foram ajustadas algumas perguntas para evitar que possam ter como resposta
apenas “sim” ou “ndo” e assim reduzir a chance de obter uma maior riqueza de informacgdes.
Algumas perguntas também foram reformuladas com o objetivo de ficarem mais claras para o

respondente.

3.5.2 Execucdo das Entrevistas

No planejamento das entrevistas, o primeiro passo foi obter a autorizagdo para a realizagdo do
trabalho. O pesquisador solicitou via email a autorizacdo formal dos fornecedores que

participaram do estudo explicando o objetivo, contexto e qual tema seria abordado. Os
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entrevistados foram alertados com antecedéncia que as entrevistas seriam gravadas para

posterior transcrigao.

As entrevistas foram realizadas em trés rodadas entre o periodo de abril/2018 a setembro/2018
na cidade de S&o Paulo. Das 10 entrevistas, seis foram realizadas pessoalmente e quatro foram

realizadas por telefone. Todas foram gravadas, transcritas e duraram em média uma hora.

Em alguns casos houveram duvidas e foi necessario a coleta de informacdes adicionais com 0s
entrevistados. Nesse caso os pontos foram esclarecidos através de contato telefonico e as

informagdes foram registradas por email.

3.5.3 NUmero de Entrevistados

O numero de entrevistados utilizados em estudos qualitativos depende de varios fatores como
escopo e complexidade do assunto investigado, experiéncia do entrevistador, existéncia de
fontes adicionais de dados, nimero de entrevistas por participante e 0 método de pesquisa
utilizado (MARSHALL, et al, 2013; MASON, 2010). Por exemplo, existem estudos com
grande homogeneidade da populagdo analisada em que apenas seis entrevistados foram
suficientes para desenvolvimento de interpretacdes Uteis (MASON, 2010).

Marhsall et al. (2013) e Mason (2010) examinaram a questdo do nimero de entrevistas
utilizadas em estudos qualitativos e concluiram, a partir da revisdo da literatura que, em
primeiro lugar, existe falta de um padrdo comum para a estimativa do tamanho da amostra
sugerida antes da coleta de dados por diferentes metodologistas para os diferentes tipos de
estudos. Em segundo lugar “quando s&o oferecidos valores como recomendacéo os autores ndo
apresentam argumentos empiricos porque esses valores e nao outros foram utilizados”
(MASON, 2010, p. 3). Ocorre, entretanto, concordancia que o tamanho ideal de amostra a ser
utilizado é aquele em que ocorre saturacdo de dados, que é quando a coleta de novas
informacdes ndo ajuda em esclarecimento adicional do assunto investigado (MASON, 2010;
GLASER, MARSHALL, et al, 2013; STRAUSS, 1967).

Em relacdo a préatica utilizada, Mason (2010) examinou 0 numero de respondentes em teses de

doutorado que utilizaram entrevistas qualitativas na Gra-Bretanha e Irlanda de 1976 a 2009 e
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encontrou um range em estudos de caso que variou de 1 a 96 entrevistados, com média de 36.
Houve prevaléncia dos valores 10, 20, 30 e 40. J& Marshall et al., (2013) avaliaram 83 estudos
qualitativos de ciéncia da informac&o publicados nos cinco principais periodicos dessa area para
identificar o tamanho de amostra utilizado para os varios tipos de estudos qualitativos. Eles
constataram que em pesquisas qualitativas com apenas um autor o numero de 11 a 20

entrevistados foi o mais utilizado.

O numero de entrevistados neste trabalho ndo foi pré-determinado no inicio da pesquisa, pois
ndo se sabia qual o nimero de respondentes que levaria a obtencdo de informacg6es suficientes
sobre os temas investigados. Foram realizadas ao todo trés rodadas de entrevistas, sendo a
primeira de 26/abril/2018 a 07/maio/2018, a segunda de 05/julho/2018 a 13/julho/2018 e a
terceira de 20/setembro/2018 a 24/setembro/2018. A cada rodada os dados foram transcritos e
analisados, avaliando-se a necessidade de coleta adicional de informacdes. Na terceira rodada,
apos 10 entrevistas, notou-se que para 0os temas investigados nenhuma informagdo nova era
adicionada, tdo pouco surgiram novos fatos que pudessem levar a linhas adicionais de

investigacao.

Uma limitacdo encontrada foi a selecdo de respondentes nas empresas de médio porte da
amostra. Por se tratarem de empresas familiares, com nimero limitado de funcionérios, houve
restricdo em encontrar mais de um respondente que se enquadrasse no perfil desejado, como
posicdo de lideranca, amplo conhecimento da operacdo de vendas da empresa e familiaridade
com os sistemas de e-procurement utilizados, como Catalogos, Portais de Compras e e-Markets.
Utilizar respondentes Gnicos por empresa poderia capturar perspectiva individual do assunto de
interesse e, portanto, poderia ser tendencioso (FLYNN, PAGELL, FUGATE, 2018). O uso de
unico informante pode ser aceitavel em algumas situacdes, como em pequenas e médias
empresas nas quais informantes com cargos de lideranca sénior possuem varias
responsabilidades, grande poder de decisdo e visdo ampla sobre os processos, 0 que
possibilitaria sua utilizacdo (FLYNN, PAGELL, FUGATE, 2018). Para as médias empresas da
pesquisa optou-se pela utilizagdo de dois respondentes, sendo um deles com ampla visédo dos
processos investigados e poder de decisdo na organizacao. Para o segundo respondente dessas
empresas nem sempre foi possivel encontrar funcionario com o perfil desejado, nesse caso
utilizou-se alguém com atuacao na operacdo de vendas. No caso de empresas de grande porte
utilizou-se trés entrevistados, permitindo extrair uma perspectiva ampla dos temas e permitiu a

convergéncia para 0s pontos de interesse.
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3.5.4 Perfil dos Entrevistados

Em linha aos objetivos do estudo, selecionou-se respondentes que tivessem envolvimento e
conhecimento da operacdo de vendas das empresas e familiaridade com os sistemas de e-
procurement utilizados como Catéalogos, Portais de Compras e e-Markets. Além disso, buscou-
se participantes com cargos de lideranca que pudessem representar a visdo da empresa no

assunto.

a) Respondente 1: o entrevistado possui 0 maior nivel hierarquico em vendas na empresa e
reporta diretamente para o diretor geral. Assim possui ampla viséo das atividades de vendas e
conhecimento de EPT, com longo tempo experiéncia na empresa (21 anos) e no ramo (32 anos).
b) Respondente 2: lidera um grupo de vendas no Fornecedor 2 com atuacdo nacional. Possuli
conhecimento da operacdo e do dia-a-dia das atividades da empresa. Sua equipe e seus clientes
utilizam EPT cotidianamente.

¢) Respondente 3: é gerente de um time regional de vendas do Sudeste do Fornecedor 3. Possui
grande conhecimento do mercado com quase 20 anos de experiéncia e lida com EPT em seu
cotidiano na empresa atual ha cerca de 10 anos.

d) Respondente 4: possui cargo de diretor comercial e é filho do fundador da empresa. Por se
tratar de uma empresa de meédio porte, o Entrevistado 4 possui grande amplitude de
responsabilidades e conhecimento sobre as operac6es adquiridos em 30 anos de experiéncia.
e) Respondente 5: é gerente comercial nacional do Fornecedor 3 com 26 anos de experiéncia.
Seu time é responsavel pela administracdo de vendas dos maiores clientes da empresa, que
correspondem a uma fatia de cerca de 40% do faturamento.

f) Respondente 6: é o diretor comercial do Fornecedor 2 onde trabalha ha 28 anos. Além de
possuir responsabilidade pela drea comercial e pela operacdo de vendas, é o responsavel pelo
fomento, implantacéo e utilizagdo de EPT com clientes.

g) Respondente 7: é lider de vendas no Fornecedor 3 e possui dia-a-dia relacionado com as
vendas online da empresa e conhecimento operacional da rotina de vendas através das
modalidades de EPT.

h) Respondente 8: é o responsavel pelo time de vendas do Fornecedor 4, reportando-se para o
diretor de vendas. Sua equipe € responsavel por processar pedidos de cotacdo e pedidos de

comoras do cliente, e, portanto, tem contato direto com as ferramentas de EPT dos clientes.
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i) Respondente 9: é vendedora no Fornecedor 1 e, com cerca de 22 anos de experiéncia na

empresa, conhece as rotinas das operacgdes de vendas e dos produtos que comercializa. Embora

ndo lide diretamente com as ferramentas de EPT, possui familiaridade com as mesmas.

j) Respondente 10: € lider de uma célula de vendas criada para operacionalizar as transacoes

de vendas via e-procurement na empresa 2.

O quadro 11 mostra a relacdo dos entrevistados e seus dados como cargo, género, formacao

académica, tempo de experiéncia no mercado e tempo de experiéncia na empresa.

Formacio Tempo de | Tempo na
Fornecedor | Entrevistado Cargo Género Acada G experiéncia | Empresa
cadémica
(anos) (anos)

Fornecedor 1 | Respondente 1 Gerente de Feminino | Curso médio 32 21
Vendas

Fornecedor 1 | Respondente 9 | Vendedor Feminino | Curso médio 32 22

Fornecedor 2 | Respondente 2 Supervisor Masculino Administragao 18 14
de vendas de Empresas

Fornecedor 2 | Respondente 6 Diretor . Masculino E_conom|a 32 28
Comercial (incompleto)

Fornecedor 2 Respondente | Gerente de Masculino Sistemas Eje 16 16

10 Vendas Informacéo

Fornecedor 3 | Respondente 3 Gerente de Masculino Administragao 20 10
Vendas de Empresas

Fornecedor 3 | Respondente 5 Gerente de Masculino | Economia 26 26
Vendas

Fornecedor 3 | Respondente 7 Supervisor Masculino Gestdo . 15 12
de vendas Comercial

Fornecedor 4 | Respondente 4 Diretor - Masculino Administragao 30 30
Comercial de Empresas

Fornecedor 4 | Respondente 8 Coordenador Masculino Administragao 16 4
de Vendas de Empresas

Quadro 11 - Dados dos entrevistados participantes do estudo de caso
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.6 Observacao Direta

Durante a realizagdo da pesquisa foi realizada a coleta de informagdes através da modalidade

de observacéo direta, que ocorreu durante visita a campo aos fornecedores. Yin (2010) descreve
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esta fonte de evidéncia como “frequentemente Util para proporcionar informagdo adicional
sobre o topico sendo estudado” (YIN, 2010, p. 136).

As visitas tiveram duracgdo de cerca de duas horas onde procurou-se capturar, através da rotina
dos times que lidam com e-procurement, fatores relacionados aos incentivos, motivacgdes e
dificuldades no cotidiano de trabalho. Condi¢éo do edificio e local de trabalho, existéncia de
mensagens corporativas escritas nas paredes, qualidade dos computadores e scanners utilizados,
idade meédia dos funcionarios, assim como a integracao fisica com outros times, por exemplo
com o time de tecnologia da informacéo, foram alguns dos fatores observados e anotados. As

datas das visitas estdo dispostas no Quadro 12.

Data
Observacéo

Fornecedor 1 26/abr/18
Fornecedor 2 26/abr/18
Fornecedor 3 27/abr/18
Fornecedor 4 07/mai/18

Quadro 12- Data das visitas aos fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fornecedor

3.7 Anélise de Dados

A andlise de dados foi executada através dos métodos Dentro do Caso (Within Case) e Entre

Casos (Cross Case) utilizando-se como referéncia Miles, Huberman e Saldafia (2013).

Na Analise Dentro do Caso (Within Case) o objetivo principal é entender o contexto e as
especificidades de cada empresa analisada em relagdo ao tema. Procura-se observar a estrutura,
tamanho, mercado, quais as ferramentas de EPT utilizadas, quais as dificuldades citadas, entre
outros fatores em que a empresa esteja inserida e de que forma esses fatores podem afetar a o

uso de e-procurement.

Na analise Entre Casos (Cross Case) primeiramente foram tabuladas um sumario das
transcricbes das entrevistas de acordo com os temas de interesse previamente levantados.
Procurou-se resumir os relatos dos entrevistados para cada tema e foram incluidas passagens

de texto da transcricdo que pudessem melhor capturar o entendimento sobre o assunto. O uso
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de uma tabela facilita a visualizacdo e a sumarizacdo de evidéncia empirica em estudo de casos
(MILES, HUBERMAN, SALDANA, 2013). A seguir adicionou-se as evidéncias coletadas das
outras fontes de dados, como as anotacdes do entrevistador, observacdo direta, informacdes de
panfletos, emails e consulta ao website dos mesmos. Também foi elaborada uma tabela auxiliar
com a descricdo das ferramentas disponiveis no website dos fornecedores para transacdes B2B
(negdcio-a-negocio), assim como B2C (negdcio-a-consumidor), que estd disponivel no
Apéndice B.

As informacdes foram comparadas, procurando-se pelas similaridades e diferengas entre as
diferentes unidades do grupo para tentar identificar padrdes, modelos ou comportamentos.
Também foram comparados os padrfes mais recorrentes observados nas fontes de dados com
as informacdes extraidas da literatura. Através desta comparacdo procurou-se identificar

comportamentos esperados ou diferencas, e sugerir possiveis causas.

Os relatos dos entrevistados foram triangulados com as informac6es obtidas de outras fontes de
dados de forma a apoiar os achados ou encontrar inconsisténcias. Triangulacdo é um método
utilizado em que ao menos trés fontes de dados independentes séo utilizadas para colaborar com
a analise ou mesmo demonstrar conflito ou inconsisténcia, o que nesses ultimos dois casos
forgaria a necessidade de reexaminar a fonte de dados, o método de coleta, a teoria e 0s tipos
de dados (MILES, HUBERMAN, SALDANA, 2013).

3.8 Validade e Confiabilidade

A qualidade de uma pesquisa pode ser julgada segundo testes logicos de fidedignidade,
credibilidade, confirmabilidade e a fidelidade dos dados. Alguns testes tém sido utilizados para

confirmar a qualidade de qualquer pesquisa social empirica (YIN, 2010).

a) Validade do Constructo: o pesquisador deve desenvolver um conjunto de medidas
suficientemente operacional e ndo utilizar julgamentos subjetivos para coleta de dados. Neste
estudo foi detalhado o racional para a escolha e para o numero de entrevistados utilizados.
Também foram colhidas fontes maltiplas de evidéncias, como entrevistados, observacgéo direta,

apresentacdes e panfletos sobre 0 uso de EPT. O questionario de pesquisa semiestruturado foi
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baseado nos temas mais recorrentes encontrados na literatura sobre motivagoes e dificuldades
para uso de EPT por empresas.

b) Validade Externa: o objetivo desse teste € verificar se as descobertas podem ser generalizadas
além do caso estudado. Nesse trabalho utilizou-se quatro fornecedores de MRO de porte e
segmentos de atuacdo distintos de forma a aumentar a generalizacdo dos achados. Através da
comparacao dos dados obtidos foi possivel elaborar quatro proposi¢es. Conforme Yin (2010)
ressalta, entretanto, a generalizagcdo nao é automatica e deve ser replicada em outros contextos
em que fosse esperada que ocorresse para ser confirmada.

c) Confiabilidade: o objetivo desse teste é permitir que se outro pesquisador seguir 0S mesmos
procedimentos, conduzir o mesmo estudo, chegara aos mesmos resultados. Para garantir a
confiabilidade desse estudo toda as informac6es coletadas estdo identificadas e arquivadas de
forma que possam ser facilmente consultadas, constituindo-se um banco de dados que pode ser
utilizado para posterior comparacao de resultados. Além disso, todo o procedimento de selecéo
da amostra, coleta e tratamento de dados também foram detalhadamente descritos no trabalho

de forma que podem ser reproduzidas.
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4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4.1 Introducéo

Neste capitulo ocorre a analise dos dados obtidos através das entrevistas com os fornecedores
selecionados, bem como as anotacdes do entrevistador, panfletos, emails, notas tomadas
durante a visita aos fornecedores e consulta ao endereco eletronico dos mesmos. Os dados séo
primeiramente analisados utilizando a metodologia Dentro do Caso (Within Case) e em seguida

Entre Casos (Cross Case) conforme descrito no item “3.6 Analise de Dados”.

4.2 Andlise de Dados Dentro do Caso (Within Case)

4.2.1 Fornecedor 1

Fornecedor 1 é um grande distribuidor de materiais de laboratério. Empresa familiar presente
no mercado ha 42 anos, possui sede em Campinas - SP, e filiais em Dias D’avilla - BA e Porto
Alegre - RS. Com faturamento anual de R$ 40M e 50 funcionarios, pode ser classificada como
uma empresa de médio porte (BNDES, 2018). Apesar de ser relevante no segmento que atua, é

a menor empresa em faturamento e nimero de funcionarios desta pesquisa.

O uso de ferramentas de EPT em proporc¢édo de vendas é de 5% a 7% e é a menor porcentagem
encontrada nas empresas analisadas neste estudo. O uso de EPT esta restrito aos e-markets e
resposta de cotacgdes via portais. O fornecedor tem plano de investimento em um novo sistema
em 2019, mas acha dificil integrar seu sistema com os portais e ferramentas B2B, pois falta

padronizacéo e 0s custos sdo elevados em relacgdo ao valor de vendas.

[...] terd que customizar muita coisa e ia ficar muito caro para vocé ficar uma adequacéo para cada
portal e ficar um sistema automatico. Em termos de valores hoje ndo compensaria pelo que se
vende.

No website do fornecedor € possivel consultar os catalogos de materiais das marcas que
comercializam, mas ndo € possivel realizar compras diretamente no endereco eletronico. Os
materiais nos catalogos dos fabricantes ndo possuem preco ou prazo de entrega, entretanto a
solicitacdo de orcamento pode ser realizada preenchendo-se um formulario no endereco

eletrénico.
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De acordo com o entrevistado, no mercado de produtos de laboratério onde atua, a existéncia
de davidas técnicas e de legislacéo especifica sao fatores que inibem o uso de EPT porque existe

necessidade de esclarecimento de especificacdo dos materiais.

[...] porque s&o produtos que exigem bastante detalhamento técnico, bastante duvida técnica e
nem sempre vocé consegue (esclarecer) isso atraves de um Portal [...] e vocé ndo tem acesso a
este usuario para tirar davidas.

O mesmo ocorre com 0s equipamentos vendidos pelo fornecedor, em que existem muitos

atributos a serem analisados durante uma cotagéo:

Vamos falar de um equipamento um pouco mais sofisticado, vocé esta falando de uma garantia
estendida, vocé esta falando de instalacdo, vocé esté falando de treinamento, vocé esta falando de
detalhes de precos, de impostos, e isso tudo é muito dificil lidar com um sistema, um computador.

Um aspecto caracteristico do fornecedor diz respeito as marcas ou a propria qualidade dos
materiais vendidos. Para o entrevistado, os processos de cotagdo via EPT focam muito em
preco, e, como o fornecedor considera que possui produtos de qualidade superior, acaba ficando

em desvantagem, pois possui preco mais elevado.

[...] a maioria das vezes como vocé esta analisando praticamente s6 um prego [...] sofre muito
com isso porgue como a gente s6 trabalha com produto de qualidade [...]

A gente procura trabalhar com empresas que a maioria estd na Alemanha, esta na Suica, esta no
Estados Unidos [...]

Mais ai que eu vejo o problema de cada vez mais o tipo de produto que esta entrando nas empresas
sdo de baixa qualidade.

Em relacdo ao EPT, o fornecedor tem visao de que o uso dessas ferramentas impede explorar a
relacdo custo versus qualidade de seus produtos, ou propor solugdes e alternativas. Além disso,
o relacionamento com os clientes se torna mais distante, e mesmo quando ocorre necessidade
de esclarecimento de dividas, também ndo é possivel encontrar o comprador "vocé ndo tem

acesso ao usuario".

O fornecedor relata também haver queda na produtividade da equipe devido a uma serie de
motivos:

e Existe lentiddo para atualizacdo das cotacBes nos portais e e-markets.
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e Ha falta de padronizacdo no modo de trabalho e nas informacdes requeridas por cada portal
e e-market o que torna mais demorado o processo de submissao de respostas.

e Antes do EPT o vendedor recebia a solicitacdo de cotacdo por email, preparava a cotacao
em seu sistema e a respondia por email para o comprador. Agora com o EPT o vendedor
possui uma atividade adicional, pois precisa carregar a cotacdo no sistema do cliente em

formato especifico, 0 que aumenta o tempo para executar a tarefa.

Devido a esses motivos o fornecedor alega ter contratado dois funcionrios adicionais para lidar
com cotacdes de clientes via EPT. E um dado relevante considerando que a empresa possui 50
funcionarios. Alguns dos fatores acima poderiam ser amenizados realizando-se integracao entre
os sistemas de clientes e fornecedores, mas nesse caso Fornecedor 1 relata que os portais

possuem muitos detalhes diferentes e seria muito oneroso integrar.

[...] vocé terd que customizar muita coisa e ia ficar muito caro para vocé ficar com uma adequagao
para cada Portal [...] Em termos de valores hoje ndo compensaria pelo que se vende.

O fornecedor ainda acredita que o uso de e-procurement aumenta a competicao, pois favorece
a participacdo de novos entrantes no processo de cotagcdo “fica uma disputa mais acirrada”.
Entretanto, cita que nesse caso também possui a oportunidade de ter acesso a clientes que antes
ndo tinha, mas essa vantagem nao se traduz em aumento de vendas "Entdo em alguns momentos

ela melhora, mas na maioria deles eu acho que piora. ".

Sobre o uso do EPT o fornecedor encerra relatando que, em sua opinido, € uma tendéncia o
maior uso do dessas modalidades de compras “A gente sabe que ele esta caminhando para uma
ferramenta digital”, mas poderia ser uma ferramenta para agregar mais valor para ambos
clientes e fornecedores se houvesse maior flexibilidade e pudesse tornar o processo mais
otimizado para o fornecedor também. Se o fornecedor possui menor eficiéncia ou aumento de

custos ele vai terminar repassando para o cliente.

Porque quando vocé faz um sistema para vocé reduzir custo, tem que ser bom para ambas as
partes.

[...] eu sou obrigada a repassar para 0 prego.

4.2.2 Fornecedor 2
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O Fornecedor 2 foi fundado em Campinas - SP h& cerca de 50 anos e vem expandindo suas
operacdes desde entdo. Empresa originalmente familiar, em 2011 foi vendida para um grupo
internacional do ramo. Em 2015 foi novamente adquirida por uma empresa de distribuicéo de
MRO estrangeira que, segundo o website do grupo, é lider global na distribuicdo de materiais
elétricos. No Brasil, conforme os entrevistados, estdo entre os trés maiores do ramo e, de acordo
com a classificacdo do BNDES, é classificada como uma empresa de grande porte (BNDES,

2018). A empresa € a Unica do estudo que pertence a um grupo multinacional.

Eles utilizam a maioria das modalidades de EPT como catalogos, e-markets e portais de cotacéo
de clientes com proporc¢do de vendas nessa modalidade de 33%. O fornecedor possui catadlogo
na sua pagina eletrdnica, mas os materiais ndo possuem prego ou outras condi¢cGes comerciais.
A solicitacdo de orcamento pode ser realizada preenchendo-se um formulario no enderecgo
eletronico. Em Jul/18 o catdlogo padrdo possuia aproximadamente 67.000 itens, sendo que
16.000 com padronizacao de descric¢ao, 10.400 com fotos e 5.000 com folha de dados, contando
com uma equipe dedicada para a complementacdo das informagfes dos materiais. Alguns
catalogos séo integrados com os clientes através de VAN (Value Added Network), permitindo

atualizagdo instantanea das informagoes.

Este foi 0 Unico caso em que o entrevistado citou o apoio e fomento da alta dire¢do para o uso
do EPT. Esse fomento pode ser evidenciado no espaco de trabalho, com moveis adquiridos
recentemente, existéncia de computadores novos, maquina de imprimir e scanner. Também
existem frases corporativas na area de vendas com estimulo ao uso de EPT como, por exemplo,
"Um toque de tecnologia em busca de resultado™. Do mesmo modo, foi citado que recicla os

funcionarios que sdo desalojados pelo uso do EPT conforme menciona:

[...] a gente ndo vé& nenhum risco nisso de tirar o emprego das pessoas.

Toda diretoria aqui ela esta voltada a fazer investimentos nessa area para poder atender ainda mais
o cliente dessa forma.

E a Unica também que criou um time dedicado para cuidar dos processos via e-procurement,
com um gerente que se reporta ao diretor de vendas. Também possui uma estrutura de
tecnologia da informacgdo dedicada a “transformar os nossos processos em EPT”, que fica

fisicamente localizada proxima da equipe de vendas.
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Acredita que o EPT melhora o relacionamento com os clientes, pois deixa o processo mais claro

e mais rapido, além de simplificar o processo de compras.

[...] reduziu uma série de processos que eles tinham antes e que passam a ndo ter mais. Por
exemplo, cadastro de item, cadastro de novos itens, cotacBes spot, que antes eles faziam hoje
chega tudo através de um catalogo que implementamos com alguns clientes.

Além da melhoria do relacionamento, o fornecedor relata que alguns potenciais clientes os
procuram para utilizar o EPT, entdo ocorre aumento volume de vendas. Outros beneficios
citados sdo melhoria de atendimento ao cliente, reducdo de erro de digitacdo, checagem muito
mais rapida das informacoes fiscais da cotacdo, reducdo do uso de papel e diminui¢do dos casos

em que o vendedor esquece de processar o pedido de compras.

O fornecedor, entretanto, critica os portais de compras dos clientes e os e-markets, porque ndo
sdo amigaveis para 0 uso, sdo lentos e ndo existe a possibilidade de carga em massa das
informacdes. Critica também os clientes, pois 0s mesmos ndo estdo dispostos a realizar a
integracdo com os sistemas dos fornecedores. Tal integracdo, o fornecedor continua, poderia
trazer maior valor para todos os envolvidos na cadeia, ndo apenas durante o processo de cotacao,

mas em outras atividades como conferéncia e recebimento de notas fiscais.

[...] a gente sente que a maioria dos clientes ndo, ndo querem fazer.

Entdo eu faria isso e quando essa nota fiscal chegasse no cliente ele ndo teria que fazer toda a
digitacdo de uma nota fiscal que ele ja havia digitado um pedido de compras para isso. Ele poderia
simplesmente digitar um boto e fazer a conferéncia e deixar passar o produto.

4.2.3 Fornecedor 3

Com sede no Rio Grande do Sul, o Fornecedor 3, segundo o entrevistado, é o maior fornecedor
de solucdes em MRO do pais fornecendo ferramentas elétricas e manuais, equipamentos de
medicao e teste, equipamentos de protecdo individual, méquinas e compressores entre outros.
Possui diversas lojas e filiais espalhadas pelo Brasil e de acordo com a classificacdo do BNDES,
é uma empresa de grande porte (BNDES, 2018). Recentemente foram adquiridos por outro

grupo nacional e se encontram em reestruturacdo das operacoes.

Utilizam a maioria das modalidades de e-procurement como portais, catdlogos e-markets e

leildo. A fatia desse tipo de venda esta em torno de 30% do faturamento. Este é o Unico
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fornecedor do estudo que possui ferramentas para vendas B2C (negdcio-a-cliente) em sua
pagina eletrbnica, mas alegam que as vendas sdo baixas, proximas a 1% do faturamento, devido
a competicdo com empresas especializadas em vendas online que possuem custos muito mais
baixos, dado o fato de ndo possuirem lojas fisicas. O catalogo no endereco eletronico desse
fornecedor possui cerca de 90.000 produtos e € o Unico do grupo estudado que permite realizar
0 processo de compras completo no website, com a consulta de precos, incluindo fretes, emisséo
do pedido e pagamento. O fornecedor alega que gostaria de realizar maior integracdo com as
ferramentas dos clientes, mas tem dificuldade, porque cada cliente deseja a solucdo de uma
forma diferente, por exemplo alguns gostariam de utilizar EDI, outros que a carga seja via um
provedor e outros via catalogo proprio. Apesar de serem um dos maiores fornecedores de
ferramentas e materiais elétricos no Brasil, relatam que possuem integracdo de dados com

apenas um cliente.

Em relacdo a utilizacdo de EPT acredita que essa nova modalidade de vendas torna o
relacionamento com seus clientes impessoal, apenas baseado em preco. Com isso, existe menor
disposicao do fornecedor em investir no desenvolvimento de novos produtos ou solugdes, pois

existe custo envolvido e ndo ha retorno nas vendas.

[...] o usuério solicitava que fizesse um desenvolvimento numa planta [...] onde eu fazia um
deslocamento na promotoria técnica para fazer uma demonstracdo do compressor por exemplo.
Eu fazia esse trabalho e o pedido novamente era direcionado para n6s. Agora como ele ndo é mais
0 decisor do processo, ele passa a ser através de uma de um e-procurement eu deixo de fazer o
trabalho, porque na hora da do processo final eu vou disputar isso na questdo de prego e todo meu
custo operacional que eu fiz da viagem, deslocamento, ele acaba ndo sendo visto isso na ponta na
hora da negociacdo.

Para o fornecedor, o e-procurement ajuda a vender para novos clientes, mas como também
ocorre aumento de competicdo com a participacdo de novos concorrentes em clientes da base

atual, o EPT néo ajuda a aumentar suas vendas.

Em termos de produtividade o fornecedor relata que os portais auxiliam na reducao de erros no
processo, mas a carga de trabalho aumenta. Em primeiro lugar o fornecedor alega que é
necessario carregar a cotacdo no portal dos clientes ou nos e-markets, em contraste com antes
do EPT, em que o vendedor apenas enviava a resposta por email. Em segundo, existe falta de
padronizacdo dos portais e 0s processos de cotacdo em cada cliente séo diferentes. Em terceiro,

algumas ferramentas ndo permitem a realizacdo do carregamento das informagbes em massa
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para 0 caso de cotagdes com varias linhas, sendo que 0 processo precisa ser realizado

manualmente.

Porque antes ele tinha essa complexidade de receber varios tipos de modelos de cotagdo
diferentes. Uma vinha em PDF, outro no Excel, o outro no corpo do e-mail. E cada PDF é um
tipo, um imposto diferente e ele tinha esse trabalho. E hoje é o trabalho do vendedor em ter varios
portais e ter que responder. Entdo a complexidade passou para o lado do fornecedor.

Que se eu atendo 50 clientes e cada um é de um jeito, né. Eu absorvi toda a complexidade do
mercado.

[...] e cada cliente tem uma realidade diferente do outro através até mesmo do mesmo portal.

[...] ndo tem a possibilidade de carga por upload das cotagcBes com varios itens.

O fornecedor relata também o custo para participacdo e a falta de padrdo de cobranca dos e-
markets, com tipos de taxas e metodologias diferentes. Ele tenta repassar o custo na venda, o
que nem sempre é possivel em decorréncia da competicdo, entdo a modalidade de vendas via

EPT geralmente tem uma margem de lucro menor.

Por fim, o fornecedor acredita que essas ferramentas trazem mais vantagem para o cliente do
que para o fornecedor, mas poderiam agregar mais valor com alguns ajustes, como permitir a
carga em massa, padronizar as informacgfes requeridas e informar qual a colocacdo do
fornecedor na concorréncia. Acreditam ainda que poderiam tomar mais proveito se promovesse
uma reorganizacdo interna e citam a possivel criacdo de uma célula de trabalho que fosse focada
em EPT.

[...] tendo pessoas dedicadas e treinadas, uma centralizacdo e uma célula que cuidasse s6 do
gerenciamento desse tipo de negdcio.

4.2.4 Fornecedor 4

O Fornecedor 4 possui sede em S&o Paulo, faturamento de R$130M/ano e pode ser classificado
como empresa de medio porte (BNDES, 2018). Se trata de uma empresa familiar com 55 anos
de existéncia e a entrevista foi realizada com o filho do dono da empresa, diretor comercial, que
possui 30 anos de experiéncia. O nivel de penetracdo de EPT nas vendas ¢ de aproximadamente

20% e utilizam portais de clientes, e-markets e leildes eletrénicos.
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Fornecedor 4 possui um aspecto diferente das outras empresas estudadas em relagdo aos
produtos comercializados. Enquanto as outras empresas sdo distribuidores generalistas e
vendem varias marcas e fabricantes diferentes, o Fornecedor 4 € distribuidor autorizado e possui
grande porcentagem das vendas concentradas em apenas um fabricante de rolamentos, correias,

mangueiras e acoplamentos.

O entrevistado da énfase durante a entrevista a qualidade de seus produtos e a dificuldade que
possui de expressar a relacdo custo versus beneficio de seus produtos quando esta realizando

vendas via EPT.

Uma coisa € o preco do produto, outra coisa é a qualidade versus o preco do produto. Eu acho que
esse € 0 ponto principal que a venda via e-procurement ela ndo chega nisso. Ela se baseia muito
no preco em cima de uma proposta técnica minima possivel que atende aquilo.

Esse fato ainda é citado pelo fornecedor como indutor do aumento da distancia com o cliente,
pois é mais dificil explorar a diferenciacdo de produto, discutir prazo de entrega ou mesmo

alguma duvida técnica.

Também é relatado que a eficiéncia operacional do Fornecedor 4 sofre reducdo devido a falta
de padronizagéo das ferramentas (“cada um pede uma coisa”) e 0 fato que o vendedor precisa
preparar a cotagdo em seu ERP e, adicionalmente, carrega-la no sistema do cliente. Com isso
existe um funcionario extra dedicado apenas para manutencdo das cotacbes via EPT. E
mencionado que o custo devido a queda na eficiéncia operacional e ao préprio custo de
utilizacdo, como taxas e licengas, sao repassados para o comprador. O fornecedor cita inclusive
que seu preco é diferente dependendo da modalidade de venda.

[...] hoje em determinados portais 0 meu prego estd maior do que se cliente orcar pelo padréo
normal.

Por fim o fornecedor questiona o fato de que o maior beneficiario pelo uso desses sistemas
serem os clientes e, portanto, deveriam arcar com esses custos. E sugerido ainda que essas
ferramentas de comércio eletrénico poderiam evoluir e permitir maior valor agregado para 0s

fornecedores.

[...] ela precisava ter uma evolugdo o portal, esses comércios eletrénicos, que capta orgamentos,
de ter oportunidade do fornecedor colocar mais diferenciais dentro da mesma proposta [...]
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Eu acredito que um portal moderno deveria ter uma situagdo de, se cliente, o fornecedor conseguir
demonstrar o custo beneficio do produto que ele ta oferecendo, seria muito mais interessante para
0 portal e para o cliente.

4.3 Analise de Dados entre Casos (Cross Case)

Para a investigacdo da questdo de pesquisa foram abordados quatro temas relacionados com as

motivacdes para uso do EPT:

e Impacto do EPT no relacionamento com clientes existentes.
e Influéncia do EPT no volume de vendas.
e Efeito de desintermediacéo.

e Resultado do EPT na eficiéncia operacional dos fornecedores.

Da mesma forma, foram investigados oito temas relacionados com as barreiras e dificuldades

de uso do EPT pelos fornecedores:

e Impacto nas compras realizadas por funcionarios dos clientes fora dos canais formais de
compras.

e Conhecimento dos beneficios.

e Infraestrutura.

e Facilidade de uso das ferramentas dos clientes e mercados eletrénicos.

e Treinamento do time.

e Resisténcia interna.

e Barreira do custo.

e Como se preparam para maior uso de EPT no futuro.

4.3.1 Impacto do EPT no relacionamento com clientes existentes

O objetivo do primeiro tema é entender qual o impacto do uso do EPT no relacionamento dos

fornecedores com seus clientes.



55

3 dos 4 fornecedores analisados relataram que o relacionamento sofre impacto negativo. Os
fatores mais citados s&o a incapacidade de esclarecer duvidas técnicas durante a cotacéo, a
dificuldade em desenvolver novas solucdes e de demonstrar a relacdo custo beneficio dos
produtos. Os fornecedores ainda dizem que é um relacionamento frio, impessoal apenas

baseado em preco.

E praticamente vocé deixa de ter acesso. A maioria das coisas que VOcé precisa vocé tem que abrir
0 chamado, vocé passa um chat, vocé passa uma mensagem. As vezes vem o retorno, as vezes
ndo vem. Vocé ndo consegue conversar. (Respondente 1, Fornecedor 1)

Vocé acaba ndo tendo mais 0 acesso que vocé poderia estar criando com usuério e com a equipe
de suprimentos. Vocé acaba sendo mais um no pacote de participacdo ali no processo.
(Respondente 3, Fornecedor 3)

Eu acho que a relacédo via portal é muito fria, e davidas técnicas ou diferenciais de produtos a
gente fica muitas vezes sem ter a condicdo de demonstrar para o cliente [...] (Respondente 4,
Fornecedor 4)

Fornecedor 2, por outro lado, expressa que o EPT melhora o relacionamento com os clientes,
pois deixa o processo mais claro e mais rapido, além de simplificar o processo de compras.
Entretanto, faz a ressalva que para utilizar o EPT, primeiro é necessario possuir um

relacionamento maduro e estreito com os clientes.

[...] reduziu uma série de processos que eles tinham antes e que passam a ndo ter mais. Por
exemplo, cadastro de item, cadastro de novos itens, cotacBes spot, que antes eles faziam hoje
chega tudo através de um catadlogo que implementamos com alguns clientes. (Respondente 6,
Fornecedor 2)

Sendo a relacéo fica bastante fria. (Respondente 2, Fornecedor 2)

Assim a maioria das empresas deste estudo parece contradizer a literatura, pois alguns autores
argumentam que, ao tornar mais eficiente a troca de informacdes, melhorar o planejamento de
necessidades, reduzir estoques e automatizar 0 processo de compras ocorre maior parceria na
relacdo entre comprador e vendedor (SANDERS, 2007; SUBRAMANI, 2004; TAI, HO, WU,
2010). Contudo, vé-se que na maioria dos relatos a percepcao das empresas € de aumento no
distanciamento entre vendedor e comprador, além de tornar a tarefa do fornecedor de
desenvolver solucgdes e esclarecer duvidas no processo de vendas mais dificil. A partir disso,

emerge a proposicao 1.
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Proposicao 1 - “Em uma relacdo cliente-fornecedor em que é valorizada a manutencéo de
lacos e relacionamentos anteriormente estabelecidos o fornecedor é mais disposto a aceitar o
uso de EPT™.

4.3.2 Influéncia do EPT no volume de vendas.

Esse tema investiga o efeito do EPT no volume de vendas das empresas. A literatura aponta
que a oportunidade de aumentar negdcios e explorar novos mercados, além da base de clientes
tradicionais, € uma das motivacbes para empresas fornecedoras utilizarem o comércio
eletronico (KAYNAK, TATOGLU, KULA, 2005; STOCKDALE, STANDING, 2004).

Todas as empresas relataram que o uso de EPT aumenta o0 acesso e as oportunidades de negdcio

com clientes que antes ndo tinham relacionamento.

[...] passa a ter acesso a empresas que vocé nao tinha [...] (Respondente 1, Fornecedor 1)

[...] vocé tem sim um aumento de carteira com clientes que vocé ndo atuava antes. (Respondente
7, Fornecedor 3)

Por outro lado, os fornecedores também relatam que aumenta a competicdo nos mercados em
qgue ja atuam, ocorrendo participacdo de maior nimero de empresas nos processos de

concorréncia.

[...] entdo vocé vai ter as empresas que ja eram seus concorrentes, e vai adicionar mais aquelas
que ja estdo no portal. (Respondente 1, Fornecedor 1)

Eu acho que a ferramenta pulveriza mais a demanda. (Respondente 2, Fornecedor 2)

Todos estdo usando. (Respondente 3, Fornecedor 3)

Em consequéncia da maior competicdo, os fornecedores citam que o volume de vendas nédo
sofre alteracdo. Apesar de existir aumento de vendas para novos clientes, ocorre piora para 0s

clientes existentes.

Eu acho que ndo interfere, fica igual. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Eu sinto que fica igual. (Respondente 3, Fornecedor 3)
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Assim, o resultado colabora com a literatura, porque 0 acesso a novos clientes € um beneficio
do EPT percebido pelos fornecedores, entretanto ndo resulta em aumento de vendas para 0s
participantes desse estudo, pois enfrentam maior concorréncia nos mercados em que ja atuam.

A partir dessas evidéncias surge a proposicao 2.

Proposicao 2 - “O aumento de vendas € visto como um motivador para utilizacdo de EPT pelos

fornecedores apenas se seus concorrentes ndo dominarem essas ferramentas”.

4.3.3 Efeito de desintermediacao.

Essa questdo analisa se 0 EPT influéncia na reducdo de intermediarios no mercado de MRO.
Yen e Ng (2002) relatam que a utilizacdo de EPT permite que a empresa de manufatura compre
diretamente do fornecedor de segundo nivel com menor preco, pois existe a desintermediagéo

do fornecedor de primeiro nivel.

Para duas empresas (Fornecedores 2 e 4) existe reducdo do numero de atravessadores e citam a
facilidade do cliente em encontrar e comprar de distribuidores maiores como o principal motivo.
Ja para as Empresas 1 e 3, ndo parece haver relacdo do uso dessas novas ferramentas com a
reducdo da intermediacdo. O Fornecedor 3 cita que no mercado de MRO o distribuidor maior
iria aplicar uma politica de pregos para o distribuidor menor que o tornaria inapto a fornecer

diretamente para a manufatura.

Esse mercado é bem dividido entre varejista e atacadista. E o fabricante determina isso.
(Respondente 3, Fornecedor 3)

O efeito do EPT na desintermediacdo no mercado de MRO brasileiro e sua influéncia como

motivador ndo pode ser confirmado nas respostas, 0 que torna o tema inconclusivo.

4.3.4 Impacto do EPT na eficiéncia operacional dos fornecedores.

A maioria das empresas relataram reducdo de eficiéncia operacional, sendo que duas delas
(Fornecedores 1 e 4) tiveram que contratar funcionarios adicionais para manusear as
ferramentas de EPT. Para os entrevistados, o EPT torna a tarefa de realizar orgcamentos mais

morosa por uma seérie de motivos. De acordo com as Empresas 1, 3 e 4, os clientes e e-markets
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possuem falta de padronizacdo dos sistemas e informacéo requeridas, 0 que torna 0 processo

mais dificil e mais propenso a erros.

Cada Portal trabalha de uma forma. Um portal quer pre¢o liquido, um portal que é preco bruto,
um portal para que vocé determine todas as aliquotas. (Respondente 1, Fornecedor 1)

Olha eu quero gue tu me orces aqui 0 produto sem a ST ou sem ICMS, sem imposto, 0 preco
liquido. Me informa aqui no campo qual é o MVA. Entdo vocé acaba tendo muitas
particularidades e isso pode confundir o vendedor, quem t4 atendendo também. Que se eu atendo
50 clientes e cada um é de um jeito, né? Eu absorvi toda a complexidade do mercado.
(Respondente 3, Fornecedor 3)

A falta de padronizacdo também foi citada como uma barreira para realizacdo de integracédo
entre os sistemas de fornecedores e clientes. Os vérios sistemas e padrdes de informacdes

diferentes tornam o investimento necessario muito elevado.

Tem dificuldade porque cada cliente quer a solucdo de uma forma diferente, alguns querem EDI,
outros que a carga seja via um provedor e outros via catalogo préprio. (Respondente 5, Fornecedor
3)

Porque cada Portal, é aquilo que falei para vocé, tem uma forma de trabalhar. Sdo detalhes
diferentes de um para o0 outro, entdo por mais que vocé tem o sistema vocé tera que customizar
muita coisa e ia ficar muito caro para vocé ficar com uma adequacéo para cada Portal e ficar um
sistema automatico. (Respondente 1, Fornecedor 1)

Os Fornecedores 1, 3 e 4 relatam que precisam realizar o processo de cotagdo em seus sistemas
internos e depois devem carrega-los nos sistemas do cliente. Isso significa que fazem o trabalho

duas vezes. Anteriormente o fornecedor apenas enviava o orcamento por email para o cliente.

Na realidade quando a gente coloca uma cotacdo direto no sistema do cliente, a gente tem um
procedimento interno que a gente tem que fazer o espelho disso também o nosso ERP. Entdo ele
faz duas vezes. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Os fornecedores também reportaram que alguns portais sdo lentos e ndo permitem a carga de

informacBes em massa e isso reduz a produtividade da equipe.

As vezes ela fica meio dia em uma cotacéo. (Respondente 1, Fornecedor 1)

[...] ndo tem a possibilidade de carga por upload das cotagfes com varios itens. Um exemplo s&o
cotagcbes com 100 itens em portais que vocé precisa digitar manualmente, e isso acaba te
agregando tempo do profissional ali e também abre espaco para erro por exemplo em digitacéo.
(Respondente 7, Fornecedor 3)
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Fornecedor 2, por outro lado, defende que o EPT causa melhorias de processos e de eficiéncia,
inclusive relata que conseguiu realocar funcionarios para atividades de maior valor agregado,

em funcdo da maior produtividade.

A gente faz através de EDI, a gente faz através de catalogo eletrdnico, as ordens elas baixam
direto no sistema da Nortel [...] Existe reducdo de custo. A gente consegue otimizar o processo.
A comunicacdo dos dados elas ficam mais seguras e eu ndo tenho uma pessoa fazendo o cara
crachd e digitando a linha [...] 0 meu sistema j& enxerga a nivel de reposi¢ao estoque sem passar
por ninguém [...] (Respondente 2, Fornecedor 2)

Melhoria de desempenho é um dos fatores citados com frequéncia na literatura para uso de EPT
pelas empresas compradoras (GUNASEKARAN, NGAI, 2007; PRESUTTI, 2003; TAI, HO,
WU, 2010; YU et al., 2015). Mas vé-se pelas respostas que a percepcdo da maioria dos
fornecedores é negativa, pois o processo de cotacdo precisa ser carregado em dois sistemas, 0s
sistemas sao lentos, ndo permitem carga em massa e existe falta de padronizacdo dos portais de
compras. Dois fornecedores mencionaram a contratacdo de funcionarios adicionais para

desempenhar as atividades de vendas. Das evidéncias citadas emerge a proposigéo 3.

Proposicado 3 - “A utilizacdo de EPT sem a integracdo de dados com os sistemas dos clientes
causa aumento de atividades operacionais para fornecedores em compara¢do com 0 uso de

processos convencionais de compras”.

4.3.5 Impacto nas compras realizadas por funcionarios dos clientes fora dos canais formais de

compras.

O objetivo desse tema € identificar se 0 uso do EPT reduz a resisténcia do usuario do cliente
em utilizar os processos formais de compras, pois 0 mesmo precisa lidar com maultiplas
ferramentas de compras e, entdo, prefere utilizar outros meios, como cartbes de compras e
submisséo de despesas (ANGELES, NATH, 2007).

Fornecedor 2 e 3 acreditam que ajuda a reduzir, pois da autonomia e cria facilidade para o

usuario escolher o material que necessita dentro dos Catalogos dos fornecedores.

Vocé tem uma abertura de todo o teu catalogo para esse tipo de ferramenta, vocé consegue expor
todo seu portfélio de produtos [...] (Respondente 7, Fornecedor 3)
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[...] disponibiliza um link de internet aonde ele acessa o catalogo. Esse usuario ele faz a compra
por exemplo de uma bota. Antes ele tinha que mandar uma carta ou mandar um e-mail para o
departamento de compras deles para fazer a compra. (Respondente 2, Fornecedor 2)

Ja o Fornecedor 4 acredita que ndo ocorre alteracdo, pois a fuga do processo existe independente

de qual ferramenta se utilize.

Mas eu vejo que o portal é irrelevante para isso. Ele vai fugir mesmo. (Respondente 4, Fornecedor
4)

Os relatos dos fornecedores em relagcdo ao tema indicam que as compras feitas fora dos canais
formais se mantém ou diminuem com a utilizacdo de EPT e, portanto, ndo sdo apresentadas

como barreira relevante para introdugéo dessas ferramentas nos fornecedores desse estudo.

4.3.6 Conhecimento dos beneficios.

O objetivo dessa questdo € investigar se 0s gestores e funcionarios das empresas entendem 0s
beneficios diretos e indiretos da utilizagdo do EPT. Chatzoglou e Chatzoudes (2016) e
Valmohammadi e Dashti (2016) alegam ser essa uma barreira relevante de sucesso de

implantacéo e uso.

O acesso a novos clientes e a reducdo de erros sdo citados como beneficios por todas as
empresas. Fornecedores ainda ressaltam que o EPT se tornou um novo padrdo de negécio a

seguir no mercado de MRO.

[...] se vocé for resistente a isso vocé fica fora do mercado [...] (Respondente 3, Fornecedor 3)
Se vocé ndo participa, vocé esta fora. (Respondente 4, Fornecedor 4)

A gente sabe que ele esta caminhando para uma ferramenta digital. (Respondente 1, Fornecedor
1)

Mesmo 0 acesso a novos clientes, que uma vantagem citada por todas as empresas, nao significa
necessariamente aumento de vendas, pois a maioria dos fornecedores citam que o volume de
vendas ndo sofre alteracdo. Apesar de existir aumento de vendas para novos clientes, ocorre

piora para os clientes existentes.
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Fornecedor 2 cita véarios beneficios como melhoria do relacionamento, aumento volume de
vendas, melhoria de atendimento ao cliente, redugéo de erro de digitacdo, checagem muito mais
rapida das informacdes fiscais da cotacdo, reducdo do uso de papel e diminuicdo dos casos em
que o vendedor esquece de processar o pedido de compras. Segundo o relato dos entrevistados,
0 CEO da empresa apoia e investe no fomento do uso dessas ferramentas. O apoio é reforcado
por apresentagdo institucional e folder de circulagéo interna descrevendo as vantagens do uso

das ferramentas de EPT.

Com excecdo do Fornecedor 2, a resposta dos fornecedores indica que, no geral, percebem
poucas vantagens no uso do EPT, sendo que duas empresas inclusive o citam como uma

obrigacao.

4.3.7 Infraestrutura.

A existéncia de infraestrutura adequada, como investimentos em hardware e software, foi
mencionada na literatura como uma barreira para o sucesso do uso dessas ferramentas
(JOHNSON, 2013; TOKTAS-PALUT etal., 2014; VALMOHAMMADI, DASHI, 2016; YEN,
NG, 2002).

Todos os fornecedores desse estudo, contudo, relataram possuir equipamentos e realizar 0s
investimentos necessarios. Eles enfatizaram que ndo possuem dificuldades ou limitagdes com

a infraestrutura existente. O relato dos fornecedores, portanto, parece ser contrario a literatura.

Isso a gente ndo tem dificuldade. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Sim temos toda a parte de equipamentos [...] (Respondente 5, Fornecedor 3)

Observou-se nos Fornecedores 2 e 3, os maiores do estudo, a existéncia de equipamentos
especializados para manuseio de imagens, como cameras, impressoras, area propria para
fotografia de produtos e computadores potentes e com telas de grande dimensdo. Segundo os
fornecedores, esses equipamentos auxiliam na confecgdo de catalogos de produtos. Fornecedor

2 informou que possui 67.000 itens em catalogos e Fornecedor 3 possui 90.000 itens.

Aqui o autor desta pesquisa levanta a hip6tese se os problemas de hardware e software descritos

na literatura foram encontrados no inicio da implantacdo dessas ferramentas, mas passado
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varios anos, deixaram de ser uma dificuldade, pois houve o barateamento dos equipamentos e

da infraestrutura de comunicacdes existente no Brasil.

4.3.8 Facilidade de uso das ferramentas dos clientes.

O objetivo dessa pergunta é entender se os sistemas de EPT dos clientes, como portais e e-
markets sdo simples e amigaveis para utilizacdo e se isso representa alguma barreira para o uso

pelos fornecedores.

Fornecedores 1, 2 e 3 relatam que os sites dos clientes e e-markets s&o demorados para
preencher os dados e cotagdes, requerendo tempo extra do time, sendo que fornecedores 2 e 3

ainda mencionam que ndo existe funcionalidade para carga de informaces em massa.

[...] séo lentos, complexos, sdo burocraticos, ndo aceitam upload, e num caso desse ai ele acaba
sendo pior para o nosso trabalho. (Respondente 6, Fornecedor 2)

As vezes ela fica meio dia em uma cotaco. (Respondente 1, Fornecedor 1)

A falta de padronizacgéo foi outro fator negativo citado pelos Fornecedores 1, 2 e 4, fato que
aumenta a dificuldade de preenchimento das informagcbes, aumenta a necessidade de
familiarizacdo do time e aumenta a chance de erros. A falta de padronizacdo também foi
associada a dificuldade para realizar investimento em integracdo entre 0s sistemas de clientes e

fornecedores, como o EDI.

Cada um pede uma coisa diferente. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Que se eu atendo 50 clientes e cada um é de um jeito. (Respondente 3, Fornecedor 3)

Fornecedores 3 e 4 ainda notam que faltam campos para preencher informacdes especificas do
Brasil, como, por exemplo, dados de tributos.

Entdo as vezes vocé precisa inserir um prego e uma aliquota de substitui¢do tributaria e ndo tem
no campo no site do cliente. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Olha eu quero que tu me orce aqui 0 produto sem a ST ou ou sem ICMS, sem imposto, 0 prego
liquido. Me informa aqui no campo qual é o MVVA. (Respondente 3, Fornecedor 3)
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No geral as respostas indicam que as ferramentas possuem potencial de melhoria como a
padronizacdo de informacdes e inclusdo de funcionalidade de carga em massa para auxiliar no

uso pelos fornecedores.

4.3.9 Treinamento.

A necessidade de treinamento é apontada na literatura (SANDERS, 2007; YEN, NG, 2002)
como um fator importante para utilizacdo do EPT. Entretanto, todas as empresas analisadas
relataram ndo haver necessidade de treinamento adicional e que a equipe possui maturidade

para lidar com essas ferramentas.

Isso é tranquilo. (Respondente 3, Fornecedor 3)
Até porque a gente esta muito familiarizado. (Respondente 2, Fornecedor 2)

Trabalha bem, trabalha bem sim. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Um fato a notar é que Empresas 1, 2 e 4 optaram por centralizar 0 acesso ao EPT em
funcionarios especializados, o que reduz o numero de envolvidos e que necessitam de
treinamento. Os fornecedores justificaram a centralizacdo para ganho de eficiéncia, o que
permite ao vendedor empregar o tempo em outras atividades.

Assim, a percepc¢do dos fornecedores é que seus funcionarios sdo capacitados para lidar com

EPT e que ndo ha evidéncia nesse estudo de isso se constitui uma dificuldade ou barreira.

4.3.10 Resisténcia interna.

Valmohammadi e Dashti (2016) e Yen e Ng (2002) ja haviam identificado a resisténcia a
mudanca na organizag&o e na adocdo de novas tecnologias como uma barreiraao EPT. Gerentes
se preocupam em nao obter os retornos esperados ao investimento financeiro e de tempo. Para
os funcionarios, existe o risco de ndo possuirem as habilidades necessarias para utilizar as novas

ferramentas e serem substituidos.

Resisténcia interna ao uso do EPT foi relatado pelos fornecedores 1, 2 e 3, pois a relagéo se
torna baseada apenas em preco dos materiais. Outros dois fornecedores relataram a questéo do

maior trabalho que a equipe possui para responder cotacdes nos portais de compras.
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[...] eu sou s6 mais um agora. Aquele relacionamento que eu desenvolvi de anos. Aquela afinidade
tudo mais, eu deixo de ter, porque, né, eu ndo vou ter mais o beneficio da relacdo. Eu ndo vou
mais ter o beneficio do desenvolvimento, do reconhecimento também como fornecedor. Eu vou
ser avaliado somente por preco. Entdo isso de certa forma frustra um pouco o vendedor.
(Respondente 3, Fornecedor 3)

A gente vai passar competir com preco e nesse preco vai baixar a qualidade do produto.
(Respondente 1, Fornecedor 1)

O problema é o retrabalho quando vocé tem que inserir no portal muita coisa e ele tem que fazer
o0 espelho no sistema interno. (Respondente 4, Fornecedor 4)

Assim a resisténcia interna pdde ser constatada como um ponto de atencdo encontrado nos

fornecedores desse estudo.

4.3.11 Barreira do custo.

Alto custo para implementacdo, utilizacdo, treinamento, manutencdo de sistemas, entre outros,
foi mencionado na literatura como uma barreira relevante ao sucesso do comércio eletrénico
(CHATZOGLOU, CHATZOUDES, 2016; KAYNAK, 2005; SOLAYMANI, SOHAILI,
YAZDINEJAD, 2012; VALMOHAMMADI, DASHTI, 2016; YEN, NG, 2002).

A respeito desse topico, 3 dos 4 fornecedores relatam muitas modalidades de cobranca para uso
dos e-markets, como pagamentos de taxas para valores cotados, para valores vendidos,
mensalidade, anuidade, conforme trechos que exemplificam essa situacdo. Essas modalidades
de cobrangca aumentam o trabalho operacional do fornecedor e dificultam o planejamento de

vendas.

Vocé paga por empresa, VOCé paga por itens cotados, vocé paga por itens comprados e vocé paga
sobre o valor negociado durante o ano. (Respondente 1 Fornecedor 1)

[...] gera o trabalho operacional muito grande né eu tenho que fazer um acompanhamento que eu
ndo tinha anteriormente [...] (Respondente 5, Fornecedor 3)

Dois fornecedores, entretanto, julgam que o montante cobrado ndo é elevado. Outros dois
fornecedores questionam o valor agregado pelos e-markets. A despesa extra também é
relacionada a necessidade de manter pessoas na equipe com a funcédo exclusiva de atualizar os
sistemas dos clientes e foi relatada pelas Empresas 1 e 4. Todas as empresas relataram que

repassam ou tentam repassar custos extras para 0s clientes através de maiores precos.
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A maioria o custo é adequado. (Respondente 5, Fornecedor 3)

Mais um cara na cadeia, que eu ndo sei até que ponto agrega o valor. (Respondente 4, Fornecedor
4)

Sobre o tema de aumento de custo, os fornecedores citaram as taxas para uso dos mercados
eletronicos e a necessidade de um time maior, mas outras despesas, como treinamento, compra
de equipamentos ou implantacdo de sistemas ndo foram mencionados. A existéncia de
diferentes modalidades de cobranca tambem parecem ser um fator relevante na atividade

operacional e no planejamento de vendas dos fornecedores.

4.3.12 EPT se tornard mais comum no futuro e qual o impacto para os fornecedores.

Essa questdo procura investigar se os fornecedores enxergam maior tendéncia de uso do EPT e

como se preparavam para o fato.

Fornecedores 1, 2 e 3 acreditam em um aumento do uso de EPT pelos clientes no futuro, mas
apenas Fornecedor 2 citou agdes concretas para se adaptar a essas mudangas, como uma equipe
de tecnologia da informacdo dedicada e um time que ird cuidar de vendas eletronicas.
Fornecedor 3 menciona que gostariam de se organizar melhor e isso traria beneficios, mas ainda

ndo conseguiram fazé-lo.
A gente sabe que ele esta caminhando para uma ferramenta digital. (Respondente 1, Fornecedor
1)
[...] se vocé for resistente a isso vocé fica fora do mercado. (Respondente 3, Fornecedor 3)

Dois fornecedores acreditam que as ferramentas precisam evoluir para trazer mais valor para

ambos clientes e fornecedores, como por exemplo a possibilidade de maior negociacdo ou

inclusdo de mais detalhes na proposta.

[...] ela precisava ter uma evolucgdo o portal, esses comércios eletrénicos, que capta orcamentos,
de ter oportunidade do fornecedor colocar mais diferenciais dentro da mesma proposta, para
ampliar a tomada de deciséo [...] (Respondente 4, Fornecedor 4).

4.3.13 Integracao de sistemas
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Um ponto que surgiu na analise de dados foi a pouca integracdo entre os sistemas dos
fornecedores e seus clientes. Dos quatro fornecedores, Fornecedores 1 e 4 ndo possuem
qualquer tipo de integracdo e Fornecedor 3 a possui apenas com um cliente. As justificativas

encontrados sdo a falta de padronizacgéo entre as ferramentas e o alto custo para implementacéo.

Porque cada Portal, é aquilo que falei para vocé, tem uma forma de trabalhar. S&o detalhes
diferentes de um para o outro, entdo por mais que vocé tem o sistema vocé terd que customizar
muita coisa e ia ficar muito caro para vocé ficar com uma adequacéo para cada Portal e ficar um
sistema automatico. Em termos de valores hoje ndo compensaria pelo que se vende. (Respondente
1, Fornecedor 1)

N&o ha viabilidade para investir em uma ferramenta de carga automatica ou integracdo de dados
[...] Tem dificuldade porque cada cliente quer a solucéo de uma forma diferente, alguns querem
EDI, outros que a carga seja via um provedor e outros via catalogo préprio. (Respondente 5,
Fornecedor 3)

Fornecedor 2 foi o Unico do estudo que relata utilizacdo e o estimulo para integracdo com

clientes via EDI e catalogos punchout, inclusive relatam possuir um time dedicado para isso.

Entdo n6s temos uma equipe, noés temos uma equipe de T1 nossa que fica a nossa disposicao para
fazer esse trabalho. (Respondente 6, Fornecedor 2)

A gente faz através de EDI, a gente faz através de catalogo eletrbnico, as ordens elas baixam
direto no sistema [..] Existe reducdo de custo. A gente consegue otimizar 0 processo.
(Respondente 2, Fornecedor 2)

O estimulo para integracdo de dados para Fornecedor 2 pode ser notada ainda através de
apresentacdo institucional e folder interno que explicam quais os tipos EDI e quais as vantagens
de estar conectado com os clientes. No ambiente de trabalho também existem mensagens
estampadas nas paredes com estimulo ao uso de EPT como, por exemplo, "Um toque de

tecnologia em busca de resultado”.

Na literatura Angeles e Nath (2007) ja haviam identificado a falta de um padréo para troca de
dados como uma barreira para implementacdo de sistemas de EPT. Mukhopadhyay (2002)
também estudou os beneficios do EDI para fornecedores e concluiu que quando o fornecedor
adota e aprimora a utilizacdo de conexdes eletronicas isso favorece o cliente através do declinio
dos custos de transacdo, criando externalidades negativas para outros fornecedores, além de
reduzir a possibilidade de comportamento oportunista do cliente no futuro. Atraves das

evidéncias surge a proposi¢éo 4.



67

Proposi¢cdo 4 - “Fornecedores com facilidade (operacional e financeira) de integragdo de

ferramentas de EPT de seus diversos clientes sdo mais dispostos a aceitar a utilizagdo de EPT”

4.4 Contribuicéo Pratica deste Estudo - Recomendacdes para Facilitar a Utilizacdo de EPT pelos
Fornecedores

Baseado nos dados coletados nesse estudo e nas referéncias obtidas na literatura, foi elaborada
uma lista de recomendac0es que pode ser utilizada pelos participantes no processo de compras,
como empresas compradoras, fornecedoras, e-markets, provedores de solucdes de e-
procurement, para facilitar a utilizacdo dos fornecedores dessas modalidades de comércio

eletrénico B2B (negocio-a-negocio).

Conforme a Figura 5, o processo de compras se inicia com a pesquisa e selecdo de fornecedores,
ocorre a solicitacdo de cotacdo, negociacdo, emissdo do pedido de compras, entrega e
recebimento dos materiais e finalmente o pagamento dos produtos. As ferramentas de EPT
podem ser utilizadas em uma ou mais fases durante essa sequéncia (PRESUTT], 2003).

Figura 5 - Atividades operacionais do processo de compras
Fonte: Adaptado de GEBAUER, 2001, p.5.

O processo de compras utilizando o EPT também envolve atores variados. Além de fornecedor
e comprador, também estdo envolvidos o0s e-markets e as empresas de tecnologia de informacao
qgue provem solucdes de portais de compras, catalogos e sistemas de gestdo de empresas

conforme figura 6.
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Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3
Portal 1 Portal 2 Portal 3 \
I 3
Cotacgdo
Nota Fiscal
Especificagdo do produto
Solicitagdo de Cotacgdo
Pedido de Compras
v
| Sistema Gestdo 1 | ‘ Sistema Gestdo 2 ‘ | Sistema Gestdo 3 ‘

Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3

Figura 6 - Diferentes atores envolvidos no processo de compras com EPT
Fonte: Adaptado de SUBRAMANIAM e SHAW, 2004, p.163.

Para cada fase do processo de compras foi identificado pontos fracos e oportunidades de
melhorias para otimizar a utilizacdo de EPT por fornecedores que ja participam dessas
modalidades de comércio eletronico entendidas nos quadros 12 e 13 como “area problematica”.
A seqguir sdo sugeridas acGes de melhorias entendida nos quadros como “a¢do” e quais 0S
resultados esperados ap6s implantacdo. Os atores envolvidos nas acdes sdo enderecados
utilizando-se as seguintes abreviacgdes:

e Fornecedor: F

e Cliente: C

e e-Market: EMKT

e Provedor de solugdes de sistemas de informacéo: Tl

Area problematica a Resultado Esperado

Fornecedor implementar
catalogo online com fotos,
especificagdo, prazo de
entrega, preco e outras
informacdes relevantes dos
materiais disponiveis.

Fornecedor nédo possui
Catalogo completo em seu
website com informacdes
COmMO preco e prazo de
entrega.

Reducéo da carga de trabalho
do fornecedor para realizacéo | F
de cotacdes.

Vendedor precisa preparar a | Incluir programa no sistema
cotacdo em seu sistema e, do fornecedor que exporte a
adicionalmente, carrega-la no | cotagdo e a envie para o
sistema de EPT do cliente. portal do cliente.

Reducdo da carga de trabalho
do fornecedor para realizacdo |F
de cotacdes.




N&o é possivel realizar carga

Ferramentas de clientes e e-

Reducéo da carga de trabalho
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ocasionar erros de digitacdo
no recebimento.

realizagéo do pré-
recebimento das mercadorias.

clientes criando barreiras para
troca do fornecedor.

em massa de informacdes em | markets possibilitarem a .« |C
. i do fornecedor para realizacdo
portais de clientes ou e- carga em massa das ~ EMKT
. ~ de cotacdes.
market. informacdes.
H4 falta de padronizacdo nas
informac6es requeridas por Estabelecer uma
cada portal de cliente e e- N .
market durante o brocesso de padronizagédo das Aumento de velocidade para C
x P informacdes e formatos resposta de cotagdes e
cotacdo. Por exemplo alguns . ~ EMKT
pedem preco bruto e outros requeridos durante o processo | redugdo de erros.
PR de cotagé&o.
pedem preco liquido de
impostos.
Processo de cotacéo é . N
. . x . Portais de cotacOes de
inflexivel e ndo permite ao X ¢
. clientes e e-markets .
fornecedor sugerir outras ermitirem aos fornecedores Permitir fornecedor expressar
opcdes de materiais, ou gurante 0 processo de cotacio relacdo custo-beneficio de C
informar outros atributos, de sugerir outros atributos e 80 | seus produtos e sugerir EMKT
forma a demonstrar a relacéo . . ~ | alternativas.
qualidade versus custo de seu materiais para a consideragao
oroduto 0 comprador.
d d
N&o é possivel realizar
com rrEs B2B (negbcio-a- Implementar ferramenta B2B
pras b. 9 através da pagina eletronica | Reduzir trabalho operacional
negocio) diretamente no L ) F
endereco eletronico dos que po_ssmlllte 0 recebimento | de vendas.
do pedido de compras.
fornecedores.
Cliente ndo recebe a nota Enviar nota fiscal das Reduzir trabalho operacional
fiscal das mercadorias com mercadorias online para 0s e nimero de erros durante o F
antecedéncia o que pode clientes o que possibilita recebimento de materiais dos C

Quadro 13 - Area problematica, acio e resultado esperado em cada fase do processo de compras

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram identificados ainda outros pontos de melhoria que estéo relacionados ao processo geral

de compras e ndo apenas a alguma etapa em participar.

Area problematica

As regras de cobranga para
participar nos e-markets sdo
diferentes para cada
provedor, tornando dificil
para o fornecedor comparar o
custo entre as solugdes.

Acéo

e-Markets padronizarem as
modalidades de cobrancas
para facilitar a avaliacdo de
desempenho e viabilidade
pelos fornecedores.

Resultado Esperado

Facilitar a comparacao de
resultados entre os e-markets.

Ator

EMKT




Estrutura interna dos
fornecedores ndo sofreu

1) Possuir uma estrutura de
tecnologia da informacao
dedicada a suporte e fomento

Maximizar captura de
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~ ~ - . F

adequacdo apds o inicio do ao uso do EPT. vantagens do EPT.
uso do EPT. 2) Criar time para cuidar de

vendas eletronicas.

1) Provedores criarem

mecanismos para facilitar

- . integracdo, como VANs
Dificuldade para integrar os gracao, g
. padronizadas e com Unico N - F
sistemas dos fornecedores rovedor Atualizacdo automatica de c
com as ferramentas B2B dos | P ' . . dados com reducdo de carga
clientes e e-markets, pois sdo 2) Fomecedores Investirem operacional EMKT
. Lo em ferramentas como leitura ' TI

muitos portais diferentes. " .

automaética do pedido de

compras recebido em formato

PDF.
Fornecedores tem dificuldade | Portais e e-markets tornarem
de esclarecer davidas sobre | mais facil para o cliente tirar | Maior rapidez e menor C
0s produtos durante o duvidas durante o processo de | chance de erros nas cotagdes. | EMKT
processo de cotacao. cotacdo.

Construcdo de

Fornecedor investir no relacionamento ndo apenas
Uso do EPT torna o ; .. : g
relacionamento entre cliente e reIamc_mamento, com visitas | transacional com 0s _cller_ltes, =

X aos clientes, para constru¢do | no qual pode-se distinguir as

fornecedor impessoal. . . .

do relacionamento. qualidades técnicas e

operacionais do fornecedor.

Fornecedor ndo possui Possibilitar ao fornecedor C
informacéo sobre sua saber qual sua colocagdo (1o, | Fornecedor refinar sua EMKT
competitividade no processo |20, 30) no processo de estratégia de vendas. I

de cotacdo.

concorréncia.

Quadro 14 - Area problematica, acdo e resultado esperado no processo geral de compras
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as principais contribuicdes deste trabalho, suas limitacGes e

recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 Conclusbes

Este trabalho estuda as dificuldades e os motivadores para engajamento de fornecedores de
MRO no mercado brasileiro para utilizagdo de e-procurement nas transa¢des negocio-a-negocio
(B2B) com seus clientes.

O primeiro passo para atingir esse objetivo foi revisar a literatura existente a respeito do
processo de compras de MRO, o uso de e-procurement, suas ferramentas, dificuldades e
beneficios para sua utilizacdo. A seguir foi realizado um estudo exploratério qualitativo com
quatro fornecedores de MRO que utilizam o EPT e possuem familiaridade com suas diferentes
ferramentas. Através de entrevistas em profundidade com liderancas selecionadas em cada
empresa, bem como andlise de outras fontes de dados, foi possivel elaborar um rico repertorio
sobre o0s pontos de investigacdo sob a Otica de empresas fornecedoras no mercado escolhido

para este estudo.

Através dos resultados encontrados emergiram algumas proposicdes a respeito da relacdo
comprador-vendedor e a motivacdo para uso por fornecedores, influéncia do EPT na
competitividade de vendas, impacto do EPT na eficiéncia operacional dos fornecedores e a
integracdo de sistemas como motivador para utilizacdo. Como sugestdo para estudos futuros,
tais proposi¢cdes podem ser investigadas em profundidade em outros contextos, como em outros
mercados fornecedores ou em outros paises, através de pesquisas quantitativas (surveys) ou

estudos etnogréaficos.

Como contribuicdo prética deste trabalho, através da anélise dos casos também foi possivel
elaborar uma lista de recomendacdes de melhoria para executivos de fornecedores, profissionais
de compras, consultorias e provedores de solucGes de EPT. Para cada etapa do processo de
compras, como busca de fornecedores, cotacdo, negociacdo, emisséo do pedido e entrega, foram

identificadas oportunidades para agregar mais valor ao uso dessas ferramentas para o0s
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fornecedores. Ao tornar mais eficiente o uso dessas ferramentas por fornecedores, estes podem

beneficiar toda a cadeia com ciclos mais rapidos e menores custos.

5.2 Limitacdes e Recomendacdes para Futuras Pesquisas

Todo método de pesquisa possui vantagens e limitagcdes. No caso de uma pesquisa exploratoria
com 0 uso de estudos de caso, uma limitagdo é o fato que estes fornecem pouca base para
generalizacdo cientifica. Conforme Yin (2010) explica, os estudos de caso sdo generalizaveis
as proposic¢oes tedricas e ndo as populagdes ou universos. Para Eisenhardt (1989) os estudos de
casos produzem teoria sobre fendmenos especificos e que teorias de maior impacto requerem
“multiplos estudos com acumulagao de construcao de teoria e teste de teoria através de estudos
empiricos” (EISENHARDT, 1989, p. 547). Essa pesquisa ¢ baseada no estudo de quatro
empresas fornecedoras de materiais de MRO no mercado brasileiro e, portanto, os resultados
sdo relacionados ao ambiente em que operam. Os achados devem ser testados em outros
contextos, como outros paises ou outros mercados fornecedores, antes de possivel

generalizacdo dos resultados.

O tamanho da amostra de entrevistados, 10 respondentes, também pode ser considerada
modesta para um estudo qualitativo. Por um lado, duas empresas participantes eram de médio
porte e havia restricdo na escolha de funcionarios com experiéncia, conhecimento dos processos
e do EPT. Por outro lado, nas empresas de grande porte, ap0s trés rodadas de entrevistas as
informacdes coletadas ja ndo acrescentavam novos dados sobre os temas investigados. Uma
forma de reforcar os achados ocorreu através da utilizacdo de triangulacdo com outras fontes

de dados como apresentacdes, panfletos, e-mails e observacao direta.

Outra limitacdo € o fato de que trés das quatro empresas estudadas possuem sede em S&o Paulo.
Apesar da maioria possuir filiais em varios estados, algumas atividades centrais como compra
de materiais e negociacGes comerciais sdo executadas por times na sede das empresas. Assim,
podem existir fatores existentes em outras regides do pais, como Norte, Nordeste, Centro-Oeste
que ndo foram identificados por nenhuma empresa desse estudo. Seria recomendavel inclusao

em proximos estudos de empresas em outras regides do Brasil.

Quanto ao tamanho das empresas participantes, duas eram médias empresas e duas eram

grandes, mas o estudo ndo contou com nenhuma pequena ou microempresa. A falta de empresas
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com esses portes pode ter limitado a unidade de analise ao ndo capturar fatores exclusivos
dessas populagdes. Estudos adicionais poderiam incluir pequenas e microempresas.

Por ultimo, as recomendacdes de melhoria apresentadas foram baseadas nos dados coletados
nesse estudo e nas referéncias obtidas na literatura, como um instrumento para facilitar a
participacdo dos fornecedores nas modalidades de comércio eletrébnico negocio-a-negocio.
Contudo, essas recomendacdes ndo foram testadas e, portanto, ndo existe ainda evidéncia

empirica de sua eficacia.
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7. APENDICES

APENDICE A - Roteiro das entrevistas realizadas

# Tema

A Perguntas introdutérias.

Quais as motivagdes para
uso do EPT?

Quais as dificuldades e
C barreiras para uso do
EPT?

# Ponto de interesse

Al Dados gerais do entrevistado.

Qual o nivel de penetracéo do EPT na operagdo do
fornecedor.

Qual o impacto do EPT no relacionamento com clientes
existente?

B2 |EPT ajuda a aumentar vendas?

B3 | Verificar se existe efeito de desintermediagao.

B4 EPT aumenta eficiéncia operacional dos fornecedores?

C1 Os fornecedores percebem as vantagens?

C2 Existe infraestrutura adequada?

C3 |Existe facilidade em lidar com as ferramentas dos clientes?

C4 Existe necessidade de treinamento interno?
C5 Existe resisténcia interna?

C6 Existe resisténcia dos clientes?

C7 Custo é uma barreira relevante?

Existe tendéncia de mais utilizagdo de EPT e qual o
impacto na empresa.
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Pergunta

Qual o seu nome?

Qual o seu cargo na empresa?

Qual a sua formacédo académica?

Quanto tempo de experiéncia possui no ramo?
Quanto tempo de experiéncia na empresa atual?

Sua empresa utiliza ferramentas de e-procurement? Quais s&0?

Qual a proporgao estimada de vendas em valor que ocorrem
utilizando essas ferramentas?

Utilizar o e-procurement afeta de alguma forma o relacionamento
com os seus clientes e parceiros?

O uso do e-procurement causa algum impacto no volume de
negécios com clientes atuais? Por favor explique.

Voce acredita que o uso de EPT tras alguma vantagem em volume
de vendas em relagdo aos concorrentes? Por que?

Utilizar o e-procurement ajuda a explorar novos mercados ou
capturar novos clientes? De que forma?

Depois que comegou a usar 0 e-procurement, vocé percebe o
inicio ou 0 aumento de vendas para empresas que antes
compravam apenas de seus clientes? Se sim, por favor comente.
Vocé nota algum impacto na sua eficiéncia operacional com o uso
de EPT? Por exemplo: reducéo de erros na operagao, utilizagdo de
menor ndmero de funcionarios, melhor planejamento de demanda,
etc. Se sim, de que forma?

Sua empresa conhece os beneficios do uso do e-procurement ?
Por favor comente.

Como vocé avalia a infraestrutura de sua empresa para uso do
EPT? Existem recursos disponiveis como equipamentos e
tecnologia de informagéo?

Algumas ferramentas de e-procurement, como leildo reverso, ou
portais de cotagéo, exigem que vocés acessem os sistemas dos
clientes. Como vocés avaliam esses sistemas?

Como vocé avalia a habilidade do seu time em trabalhar com o
EPT?

Como o seu time lida com esses novos processos e sistemas?
Vocé nota alguma objecéo ao uso?

Utilizar o e-procurement ajuda a capturar compras realizadas por
funcionérios dos clientes fora dos canais formais de compras? De
Existe algum custo extra para utilizagdo do e-procurement como,
por exemplo, pagamento de licengas para utilizar sistemas préprios
ou plataformas dos clientes? Como isso impacta na sua operagao
de vendas?

Tem havido maior nimero de clientes utilizando o EPT? Como
vocés lidam com isso?
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APENDICE B - Avaliaco do website dos fornecedores para transagdes B2B e B2C

Fornecedor

Acesso

Avaliacdo do website para compras (B2B e B2C)

Fornecedor 1

17/jul/18

* Possui um link no website para a lista os Catalogos de materiais das marcas que comercializa, mas
ndo é possivel realizar compras diretamente no enderego eletrénico.

* No Catélogo dos fabricantes os materiais ndo possuem preco e prazo de entrega.

* O orgamento pode ser realizado preenchendo um formulario no endereco eletronico.

Fornecedor 2

17/jul/18

* Possui catalogo na sua pagina eletronica, mas o Catalogo os materiais ndo possuem preco.
* O orgamento pode ser realizado preenchendo um formulario no endereco eletrénico.

* N&o realizam venda B2C vai website.

* Em Jul/18 o catalogo “padréo” esta com algo em torno de 67.000 itens, sendo que 16mil estdo com
PDM (padronizacéo de descrigdo), 10,4mil estdo com fotos e 5mil com datasheet (temos com uma
equipe dedicada a complementagéo desse trabalho).

* Possui integragdo de catalogo integrado com clientes via VAN.

Fornecedor 3

17/jul18

* Unico site entre fornecedores do estudo em que o usuario pode realizar a compra via endereco
eletrénico.

* No website é possivel realizar a compra de materiais, mas apenas por pessoa fisica.

*Vendas B2C no website ainda muito pequenas (< 1%), pois existem lojas virtuais que possuem custos
muito mais baixos.

* Eles investiram em marketplaces como Americas.com.

* Website possui catalogo de pre¢os na endereco eletrénico e opgdo para célculo do custo de frete.

* Catalogo possui cerca de 90.000 itens.

* Site com aparéncia bastante similar com sites de compras de grandes varejistas online.

* Para Catalogo ele pode carregar a lista de materiais manualmente na Vaees (provedor de EDI) para
vendas com um cliente.

* Alegam que volume ainda é pequeno, ndo viabiliza ele investir em uma ferramenta de carga
automatica.

* Estdo preparando uma solu¢do para um cliente em que havera uma lista pré-determinada no site
(limitado a valor unitario de R$5.000) com outro endereco para acesso restrito a USUArios.

Fornecedor 4

17/jul/18

* N&o possui a lista de materiais (Catalogos) em seu website, e também néo é possivel realizar compras
diretamente no site.
* O orgamento pode ser realizado preenchendo um formulario no endereco eletronico.




