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RESUMO

Cada vez mais as compras estratégicas estdo sendo utilizadas pelas organizagdes devido aos
beneficios obtidos através da execugdo dos projetos, tais como: geragao de valor, construgdo de
parcerias, padroniza¢do nos processos, etc. aumentando assim, a competitividade das empresas

no mercado.

Em sua grande maioria, as empresas possuem um departamento de compras ¢ o departamento
especializado e responsavel por conduzir os projetos de compras estratégicas das empresas,
fazendo com que as metodologias, processos e critérios sejam executados e implementados nos
projetos conduzidos por este departamento. Nos ultimos anos, foi identificado que boa parte
das empresas possuem dependéncia mutua, ou parceria de negocios com seus fornecedores.
Sendo assim, isto permite a uma parte ceder o beneficio ou fazer concessdes e a outra
supostamente a fazer o mesmo este topico € popularmente conhecido no mercado corporativo

como reciprocidade de negocios.

Uma vez que, a reciprocidade de negodcios estara cada vez mais presente nas compras
estratégicas, o objetivo deste estudo € de compreender quais sdo os principais topicos e critérios
que devem ser levados em consideragdo durante a condugao e execugdo do projeto de compras
estratégicas, para que as partes envolvidas possam reduzir o ciclo de vida 1til do projeto,
fazendo com que os profissionais envolvidos, consigam também ser mais produtivos e

eficientes na execugdo dos projetos.

Para isto, este trabalho utilizara a metodologia qualitativa suportado por um estudo de caso
aprofundado, visando identificar os principais topicos a serem considerados durante um projeto
de compras estratégicas e reciprocidade de negdcios. Com base nos resultados obtidos através
das entrevistas, foi possivel obter um melhor entendimento dos critérios a serem levados em
consideragao neste tipo de projeto e, para que possibilitem que os novos projetos de compras
estratégicas e reciprocidade de negdcios, sejam conduzidos de forma mais colaborativa e em

um menor prazo.

Palavras chave: Compras Estratégicas, Reciprocidade de Negocios e Projetos.



ABSTRACT

Strategic Sourcing activities are being implemented by the companies, based on the high level
of transparency during projects execution and mainly based on the high potential of benefits
that can be achieved through it. By doing that, companies are effectively taking advantages in
being more competitive with its purchases and as consequence of that, they become more

competitive into the market.

Most of the companies have its own purchasing department, which is the specialized team in
charge of purchasing activities and normally, it is the only department which is authorized to
do negotiations and purchases on behalf of the companies, making sure that all processes,
methodologies and criteria’s are being properly followed when handling and executing projects.
Over the past few years, it was identified that a lot of companies have mutual dependency, or
any kind of business partnerships, where basically one part can make benefits concession and

the other part is supposed to do the same, this is well known as business reciprocity.

Based on that, business reciprocity will be even more present into the strategic sourcing
activities, the objective of this study is to have a better understanding of what are the main
topics and criteria’s that should be considered when handling and executing strategic sourcing
projects, making sure that all involved parties will be able to get the most attractive deal in
addition to try to reduce its project lifecycle, making sure that all involved professionals are

more productive and effective on projects execution.

That said, this study will use qualitative methodology supported by a case study, looking to
identify what are the main topics that should be considered when handling a strategic sourcing
project with business reciprocity. Based on the interviews and its obtained answers and results,
it was possible to have a better understanding about the main criteria’s that should be considered
for this kind of projects, making sure that the upcoming strategic sourcing projects are

conducted in a more collaborative way and in a shorter lifecycle.

Key words: Strategic Sourcing, Business Reciprocity and Project.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentagdo

O mercado de Telecomunicagdes tem enfrentado grandes mudancas e transformacdes nos
ultimos anos. O setor se destacou e caracterizou-se por seu intenso dinamismo e com base na
constante evolucdo tecnoldgica na qual, com grande frequéncia afim de atender novas
demandas e tendéncias de seus consumidores. Desta forma ¢ com base na constante evolugao
tecnoldgica, social e econdmica que o Brasil e o mundo enfrentam, o mercado de
telecomunicagdes vem sofrendo constantes evoluc¢des, com o principal objetivo de cada vez

mais estar apto e pronto para atender novas demandas do mercado e suas respectivas tendéncias.

Nota-se nos ultimos anos que as empresas vém sofrendo mudangas em seu modelo de negdcio,
como também na estratégia de crescimento que em sua grande maioria, acontece através de
fusdes e aquisi¢oes. Segundo a Bloomberg (2015). Teve até entdo a sua maior expansao atraveés
de fusdes e aquisi¢des no ano de 2014, com um crescimento de 16% ao ano anterior no Brasil.
No maior negdcio do ano a Telefonica fechou um acordo para a compra da GVT e a Ol,
fechou um acordo para venda dos seus ativos para a Altice SA. Além disso, a Ol e Claro estao

estudando a compra da Telecom Italia Spa. (TIM).

Ja no ano de 2017 segundo o TI-Radar (2017) as fusdes e aquisi¢des bateram um recorde
historico, com um crescimento de 18,9% nos segmentos de TI e Telecom com um total de
aproximadas 277 transacdes, ficando a frente apenas do ano de 2014 onde 225 operagdes foram
concretizadas. O segmento de TI e Telecom ¢ o 2° maior segmento de fusdes e aquisicdes no

mercado, ficando apenas atrds do segmento de Software.

Foi identificado também que boa parte das empresas possuem dependéncia mutua, ou um
aspecto de parceria de negdcios, onde permite a uma parte ceder o beneficio ou fazer outras
concessOes € a outra supostamente a fazer o mesmo. Este topico € popularmente conhecido
como reciprocidade de negocios. Devido a estas mudangas e novas tendéncias de mercado, as
empresas vém aumentando assim a sua competitividade, diminuindo o nimero de concorrentes
no mercado e consequentemente, aumentando a reciprocidade de negocios e o relacionamento
entre clientes e fornecedores. Em média um projeto de compras estratégicas com reciprocidade

de negocios, leva-se em média de 3 a 12 meses para sua conclusio e em contrapartida, para um
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projeto de compras estratégicas considerado padrido leva-se em média 2 a 5 meses para sua

conclusdo.

Além do prazo mais extenso, os desafios enfrentados pelos profissionais de compras no
gerenciamento destes projetos e sua alta complexidade devido ao alto poder envolvido entre as
organizagdes, também devem ser levados em consideragio. E importante que estas informagdes
de reciprocidade de negdcios entre as partes, sejam identificadas logo no inicio do projeto, afim
de gerir as expectativas sobre os prazos para implementacao dos novos beneficios tais como:

termos ¢ condi¢des, reducao de custos, etc.

Na revisdo tedrica estdo conceituadas as compras estratégicas, tendéncias e reciprocidade de
negdcios, com base em estudos cientificos elencando os principais topicos abordados em
projetos de compras estratégicas. A metodologia aborda o método de pesquisa e suas
caracteristicas, detalhando a coleta de dados e o projeto de pesquisa. O topico “ resultados”
apresenta os resultados dos principais topicos que devem ser levados em consideragao, durante
a execucao de um projeto de compras estratégicas e reciprocidade de negdcios, analisando-os

de forma isolada e com base na literatura.

A conclusdo detalha os topicos gerais abordados no estudo, detalhando suas limitagdes,
contribuic¢des obtidas e permitindo que possam dar continuidade neste estudo através de futuras
pesquisas. A secdo “ referéncias” por sua vez mencionam os trabalhos que suportaram e deram
o embasamento tedrico e cientifico para esta pesquisa. Esta pesquisa estd organizada em 5
grandes topicos a partir deste ponto, sendo ele: revisdo tedrica, metodologia, resultados,

conclusdes e referéncias.

1.2 Pergunta de Pesquisa

Este estudo tem como pergunta de pesquisa central: Como otimizar o ciclo de vida de um
projeto de Compras Estratégicas, quando ha reciprocidade de negocios entre o cliente e

fornecedor?

Para responder essa pergunta de pesquisa, se faz necessario compreender alguns conceitos quais

serdo explorados ao longo deste trabalho.
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1.3 Objetivo

O objetivo deste trabalho ¢ de identificar os principais fatores e suas respectivas acdes a serem
considerados durante o gerenciamento ¢ conducdo de projetos de compras estratégicas com

reciprocidade de negocios.

Objetivos secundarios:

1. Identificar os principais fatores decisores em um processo de compras estratégicas e
reciprocidade de negdcios e como se relacionam para otimizagao e produtividade;

2. Identificar como os atores compreendem a reciprocidade de negocio entre clientes e
fornecedores dentro de suas organizacoes;

3. Elaborar uma matriz visando um melhor desempenho no ciclo de vida do projeto de

compras estratégicas e reciprocidade de negdcios;

1.4 Justificativa

Este estudo parte do pressuposto que atualmente grande parte das empresas possuem
reciprocidade de negdcios com seus fornecedores e clientes, fazendo com que estas empresas
normalmente enfrentem situagdes adversas durante a execucdao dos projetos de compras
estratégicas com reciprocidade de negocios. Visando criar mecanismos facilitadores para estes
tipos de projetos, este estudo foi desenvolvido afim de beneficiar os profissionais envolvidos
nos projetos de compras estratégicas com reciprocidade de negécios, fazendo com que os
mesmos possam identificar os principais topicos e suas respectivas agdes a serem levados em
consideragdo para melhor suportar a decisao e escolha do prestador de servico / produto, além

de otimizar e aperfeigoar a eficiéncia dos projetos e recursos envolvidos.

Atualmente visando serem mais competitivas e aptas a atender novas tendéncias do mercado,
as empresas cada vez mais estdo trabalhando conjuntamente criando parcerias estratégicas, afim
de melhor suportar e atender demandas e necessidades de seus clientes, investidores,
fornecedores, etc. Pode-se dizer também, que os processos de fusdes e aquisi¢cdes estdo cada
vez mais presentes nas organizagdes, fazendo com que as mesmas tenham uma maior
participacdo no mercado e consequentemente, fazendo com que cada vez mais a reciprocidade

de negdcios esteja presente entre as empresas e seus fornecedores.
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Para Schoenherr (2012) o gerenciamento da gestdo de cadeias, incluindo as compras
estratégicas, competéncias da gestao de cadeia e a integragdo de gestdo de cadeias, sdo recursos
essenciais permitindo o sucesso organizacional e a estratégia de mudancgas nas empresas.
Segundo ele, a gestao adequada do gerenciamento das cadeias estd consequentemente atrelada

ao sucesso de boa parte das empresas.

Ao invés de contar com suas forgas individuais, atualmente as empresas tem que
alavancar sua gestdo de cadeias para o sucesso e crescimento continuo. Dito isto, o
gerenciamento da gestdo de cadeias deve ser visto como um elemento estratégico ao
invés de meramente ser visto como o fluxo dos produtos. (SCHOENHERR, 2012, p.
4575).

Visando este cendrio aonde as empresas tendem a fazer cada vez mais negocios entre si, sejam
elas clientes e ou fornecedores, ¢ importante que a colaboracdo e o compartilhamento de
informacao acontecam de forma sucinta e transparente, uma vez que a relacdo saudavel ¢
interessante para todas as organizagdes envolvidas. As 3 empresas abordadas neste trabalho,
possuem uma alta reciprocidade de negdcios com seus fornecedores e em sua grande maioria,

com os fornecedores de telecomunicagoes.

1.5 Contribui¢ao deste Trabalho

Este estudo visa facilitar o gerenciamento e execugdo dos projetos de compras estratégicas e
reciprocidade de negocios. Uma vez que os principais topicos levados em consideragao durante
a execucdo e decisao destes tipos de projetos foram identificados, com base neste resultado foi
criado um roteiro de suporte. Um dos principais objetivos deste trabalho ¢ de garantir que os
topicos aqui identificados, sejam abordados nos futuros projetos, fazendo com que os
profissionais envolvidos, unidades de negocio, etc. sejam informados, estejam cientes e que
possam trabalhar em conjunto, visando obter o sucesso e eficiéncia na implementagdao do

mesmao.

Através deste estudo, foi possivel identificar que cada vez mais as empresas buscam estar mais
bem preparadas frente a alta competitividade, perante a consumidores mais rigorosos e mais
exigentes. Para Wang (2014) diante desta realidade, as empresas ambidestras estdo cada vez

mais comuns, sendo utilizadas, uma vez que unindo as competéncias de cada departamento,
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competéncia profissional das organizagdes e buscando o objetivo final através de inovagdes, as
empresas acabam se tornando mais eficientes e prontas para atender as demandas e novas

tendéncias do mercado.

A implementag¢do do roteiro resultante deste trabalho, pode ser feita no mundo corporativo, em
todas as empresas que possuam um departamento de compras e que utilizem a metodologia de
compras estratégicas (Strategic Sourcing) em seus principais projetos. O processo de
implementagdo ¢ composto pela inclusdo de uma nova etapa do processo de compras
estratégicas, que em sua fase inicial para projetos com reciprocidade de negdcios, visa aumentar

a produtividade e a eficiéncia dos projetos.

Ja para a academia, este estudo visa abrir novas fronteiras fazendo com que os futuros trabalhos
envolvendo compras estratégicas e reciprocidade de negocios, possam ser mais aprofundados a
partir das limitacdes deste estudo. Recomenda-se a utilizagdo do roteiro desenvolvido neste

trabalho, para os futuros estudos.

Frente a este cendrio, entende-se que com o compartilhamento de informagdes diante da
reciprocidade de negocios entre as empresas, seria uma pe¢a fundamental para o aumento da
produtividade e competitividade entre as organizacdes, uma vez que os resultados esperados
tendem a ser melhores para os ambas as partes envolvidas. Para Wang (2014), em um projeto
de compras estratégicas que as partes envolvidas irdo se beneficiar das informagdes e dos
resultados, normalmente as empresas e partes envolvidas devem compartilhar as informagdes

necessarias afim de alcangarem o objetivo final com mais facilidade e em um menor prazo.

Segundo Nordin (2008), muitas empresas atualmente estdo consolidando as compras
estratégicas, afim de se tornarem sustentavelmente mais competitivas seja em custos, prazos,
qualidade, novos fornecedores, etc. Como resultado disto, as empresas almejam ser mais

competitivas, podendo usufruir da conclusao dos projetos e beneficios em um menor prazo.

O departamento de compras global, estd sendo definido como um integrador global
na coordenacdo dos requisitos globais de compras entre as unidades de negocios,
visando alguns objetivos comuns como processos tecnologias, fornecedores, etc.

(ZHAO, 2013, p. 117).
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1.6 Escopo e apresentacao do Trabalho

Para a elaboracdo deste trabalho, foram selecionadas 3 empresas multinacionais que possuem
reciprocidade de negdcios com seus fornecedores e clientes. Desta forma, foi identificado que
0s mesmos possuem uma maior visibilidade da complexidade, das atividades e execugdo de

projetos de compras estratégicas com reciprocidade de negocios.
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2. O MERCADO DE TELECOMUNICACOES NO BRASIL

2.1 O mercado

O mercado de telecomunicagdes se desenvolveu no mundo através de um regime de monopélio,
na maioria dos paises o estado era o operador das redes e dos servicos de telecomunicagdes. Os
Estados Unidos por exemplo, era uma exce¢ao uma vez que o monopdlio era privado e o estado
tinha a funcdo de regulacdo da prestagdo dos servicos. Devido novas demandas dos
consumidores e novas tecnologias disponiveis, algumas reformas estruturais foram realizadas
permitindo assim a introducdo de competicao e participagdo de capital privado na prestacao de
servicos, fazendo com que o estado se tornasse responsavel pela regulagado, fiscalizagdo e

operacao dos servigos.

Telecomunicagdes também ¢ conhecido como um ramo da engenharia elétrica de
redes do sistema de comunicagdo, na qual pode ser via satélite, redes telefonicas,
televisivas, internet, emissoras, etc. e sua principal necessidade ¢ suprir a demanda

humana de se comunicar a distancia (OKOEGUALE, 2017 p.18).

Com base nas legislagdes e reestruturacdes implementadas no setor, com todas as dificuldades
de novos entrantes e competidores neste mercado, as estatais foram privatizadas, permitindo
assim uma melhor prestacdo de servicos, queda dos precos, etc. Visando aprimorar os servigos
prestados, manter a competitividade, reducao de custos e implementacdo de novas tecnologias,

normas € iniciativas regulatorias foram implementadas neste mercado.

O entdo novo mercado, abriu o caminho para a estrada da tecnologia da informagao e
o seu extenso mercado mundial. A telecomunicacéo entdo naquele momento, estava
s6 no comeco de sua jornada e transformagao global, na qual impactaria positivamente

e de forma disruptiva a tecnologia e sua utilizagdo no mercado (AGRELL, 2004,

p.14).

Segundo a Telebrasil (2018), especificamente no Brasil, trés das maiores empresas de
telecomunicagdes do pais tais como: Telesp, Telemar e a Tele Centro Sul foram privatizadas
em 1998, sendo que a primeira foi adquirida pela espanhola Telefonica, a segunda fora
adquirida pelo grupo AG Telecom e a terceira pelo fundo de pensdo Banco Opportunity e pela
Telecom Italia. Com estas 3 privatizagdes e em Unico dia, o governo arrecadou cerca de R$ 22

bilhdes aos cofres publicos. Com estas concessdes e privatizacdes, as empresas sao as
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responsaveis pelas operagdes das antigas estatais até o ano de 2025. O quadro 1, demonstra

como o setor de Telecomunicacdes esta inserido no setor de Tecnologia e Comunicagdo. No

Brasil especificamente, os servigos estao classificados da seguinte forma:

Nome

Descricao

Servigos de
Telecomunicagoes

Telefonia Fixa, Telefonia celular, Telecomunicagdes por satélite, provedores
de acesso a internet, transmissdo e recep¢ao de sinais de TV e Radio, etc.

Servigos de

Desenvolvimento de Software, Processamento de dados, consultoria e venda

Informaética de equipamentos de Software, suporte € manutencao, etc.

. Publicidade ¢ Propaganda na TV aberta e no radio, programagdo de TV por
Servigos . e~ . - .
Audiovisuais assinatura, exibi¢ao de filmes e servicos auxiliares da producdo de programas

de TV.

Outros servigos

Edigdo, edicdo integrada a impressdo, agéncias de noticias e servigos de
jornalismo.

Quadro 1 - O Setor de Telecomunica¢oes no Brasil e sua classificacao.
Fonte: Telebrasil, 2018, p.5. - Adaptado pelo autor.

Constituem Servigos de Telecomunica¢des a transmissdo, emissdo ou recepcdo de

simbolos, caracteres, sinais, escritos, imagens, sons ou informagdes de qualquer

natureza, por fio, radio, eletricidade, meios Opticos ou qualquer outro processo

eletromagnético. A prestacdo dos Servicos de Telecomunicagdes ¢ feita por agentes

que detenham concessdo, permissdo ou autorizagdo para a prestacdo do servico

(TELEBRASIL, 2018, p.5).

O principal foco neste trabalho sera nos “Servicos de Telecomunicac¢des” e sua reciprocidade

de negbcios. Sendo assim, algumas das defini¢des dos servigos de telecomunicagdes estdo

descritas nos paragrafos abaixo:

2.1.1 Servigo de Telefonia Fixa:

No Brasil os servicos sao prestados por detentores, de concessao ou autorizagao. Por exemplo,

o “Servigo Telefonico Fixo Comutado” (STFC) definido como prestacao de servigos por meio

de transmissdo de voz e de outros sinais, destina-se a comunicagdo entre pontos fixos

determinados, utilizando processos de telefonia.

e Servico Local;

e Servico de Longa Distancia Nacional (LDN);

e Servico de Longa Distancia Nacional (LDI).
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2.1.2  Servico de Comunicagdo Movel:

Sao caracterizados pela mobilidade e flexibilidade que o usudrio possui para a utilizacao dos
servicos. A telefonia mdovel também ¢é popularmente conhecida no Brasil como telefonia celular
e ¢ o principal servigo de comunicagdo mével no mundo. No Brasil, este servico € prestado por

detentores de autorizagdo de Servigco Movel Pessoal (SMP).

2.1.3 Servigo de Comunicagao Multimidia:

O Servigo de Comunicagdo Multimidia (SCM), ¢ um servico de telecomunicagdes que
possibilita a oferta de capacidade de transmissdo, emissdo e recep¢ao de informagdes
multimidia. Para isto, utiliza-se quaisquer meios a assinantes dentro de uma determinada area

de prestacdo de servigo.

2.1.4 O Servigo de Acesso Condicionado:

E o servigo de telecomunicagdes cuja recepgdo ¢ condicionada a contratagdo remunerada por
assinantes e destinado a distribuicdo de conteudos audiovisuais na forma de pacotes, de canais
nas modalidades avulsa de programacdo e avulsa de conteudo programado. Existe também,
canais de distribuicdo obrigatoria, por meio de tecnologias, processos, meios eletronicos e
protocolos de comunicagdo quaisquer. Ele pode ser prestado por detentores de autorizagdo do

Servico de Acesso Condicionado (SAC).

De acordo com o Relatorio Anual de 2017 produzido pela Anatel (Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes), os servicos de telecomunicagdes movimentam boa parte da economia
nacional. Sua representatividade ¢ muito consideravel, um mercado que cada vez mais esta
presente no dia a dia da populagdo e vive uma evolugdo didria seja de tecnologia, inovagoes,

etc.

Devido a rapida evolucdo tecnologica e digitalizagdo do mercado de tecnologia da informacgao
e telecomunicacdes acentuado nos ultimos anos, as plataformas de telecomunicacdes e os
servicos prestados através de redes de dados. Diante disto, consequentemente a receita € o

faturamento bruto diminuem, uma vez que os servicos de voz tendem a ser menos utilizados.
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Com base nestas informacdes, nota-se o crescimento da receita bruta do mercado de
telecomunicagoes e sua evolugao nos ultimos 10 anos (1998 ~2017). A receita bruta deste
mercado tem um crescimento significativo entre 1998 até¢ 2014, identificando uma queda de
receita a partir do ano de 2015 em diante. Em contrapartida, quando comparado a receita bruta
do setor em relagdo ao % do PIB, nota-se um crescimento entre os anos de 1998 até 2001,
mantendo-se relativamente estavel nos anos de 2002 até 2009. A partir de 2010, foi identificado
uma grande redu¢ao nos anos subsequentes e uma redugao ainda significativa a partir do ano
de 2005, onde o percentual méaximo foi de 6,1%. Em suma, nota-se que a tendéncia de mercado
com base neste grafico ¢ de redu¢do da utilizagdo dos servi¢os de voz e significativo aumento

na utilizagdo dos servigos de dados, conforme mostra a figura 1 abaixo.
2.1.5 A industria de Telecomunicagdes (Tamanho em Bilhdes de Euros)

Segundo a consultoria Frost & Sullivan (2016), o mercado de telecomunicagdes no mundo
continuara a perder clientes de telefonia fixa e a receita com empresas também tende a diminuir.
Em contrapartida, a receita até 2019 devera atingir 1,119 bilhdes de euros Segunda a empresa
também, o crescimento da receita se deve ao segmento residencial, na qual possui a maior taxa

de crescimento composto com média anual de crescimento de 8,1%.

Tamanho da Industria em Bilhoes de Reais

1127  1pes 1146 1igy 1196
.M m_m
Figura 1 — A industria de Telecomunicac¢oes. Fonte: IBGE e Telecom Relatério Anual

1010 2011 Wiz 01l 1014 2015 mWiE A7 2019
2017, p. 10.

2.1.6 Receita Bruta do setor no Brasil em RS Bilhdes

Por outro lado, nota-se que o mercado de servigos de Telefonia Celular, Banda Larga e TV por
assinatura estdo em crescimento ascendente nos ultimos anos. Porém, em contrapartida, os

servicos de telefonia fixam vem perdendo mercado desde o ano de 2005, com maior énfase no



23

ano de 2012 em diante, conforme descritos na figura 2. Nesta figura, nota-se que o mercado de
telecomunicagdes teve uma queda significativa principalmente no mercado de telefonia fixa,
mas como também uma crescente demanda nos servigos de telefonia movel e banda larga a

partir dos anos de 2004 / 2005.

240 - Receita Bruta do Setor (RS Bilhdes)

220 4
200 4
B indistria

180 A
160 4
140 4
120 4
: = SCM (Banda Larga Fixa)
1 m STFC (Telefonia Fixa)
{ B SMP [Celular])
Y

i‘? @b t“P tiﬁo {P 65" 6? & .._a"?'.p‘:".,bd‘ﬂ’.p"b@ .,_ta"'h 5

i) by TELEBRASIL ¢ Teloco

B SME [Trunking)

m SeAC [TV por Assinatura)

RS Bilhbes

Figura 2 - Receita Bruta do setor em (RS Bilhoes). Fonte: Telebrasil RA, p.2017, p. 61.

De acordo com a figura 2, nota-se que a maior parte do faturamento corporativo ¢ referente as
empresas que utilizam das telecomunicagdes para que possam se comunicar € comunicar-se
também com seus clientes. Vale ressaltar que com todas as transformacdes e tendéncias
tecnologicas, o publico tende a optar por tecnologias moveis na qual lhes permitem uma maior

flexibilidade na utilizacao dos servigos.

Nos dias de hoje a digitalizagcdo faz parte da transformacdo de muitas empresas,
inclusive as empresas de Telecomunicagdes. Segundo pesquisas atualmente quase
100% das empresas utilizam as telecomunicagdes em suas operagdes e de uma forma
ou outra necessitam deste tipo de servigo para que possam atender as demandas de

seus clientes (ELTZROTH, 2016, p. 2).
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3. REVISAO DA LITERATURA

3.1 Apresentacao: Telecomunicagdes, compras estratégicas e reciprocidade de negocios

De acordo com o Krstevskyi (2017), telecomunicagdes abrange todas as formas de
comunicacao a distancia. A palavra inclui o prefixo tele que significa “distancia” ou “longe”.
A telecomunicagdo consiste na transmissdo de uma mensagem de um ponto para o outro,

geralmente com a valia de ser bidirecional.

Segundo Ellram (2002), o reconhecimento da fun¢do de compras estratégicas iniciou-se nos
anos 70, devido a algumas investigacdes feitas no comportamento de compras nas industrias e
a partir deste momento, a fun¢do de compras teve um papel fundamental na evolugdo das
estratégias das organizagdes. Devido a crise do 6leo e falta de matéria prima em 1973, as
organizacodes ¢ liderangas comecaram a enxergar a funcao de compras de uma forma mais
estratégica, agregando valor nas unidades ne negécios e também nas estruturas das empresas

como um todo.

De acordo com Kausik (2012), nos anos recentes o processo de compras estratégicas vem
atraindo a atencdo das empresas e pesquisas. Compras estratégicas tem o objetivo de tornar as
decisdes de compras e gerenciamento de cadeias mais distintas com o objetivo de criar valor e
obter vantagem na competitividade. A visdo de suprimentos nas compras estratégicas, ¢ de
enfatizar que compras pode melhor suportar as organizacdes e respectivas unidades de

negocios, gerando valores e ndo somente no gerenciamento de custos e fornecedores.

O objetivo de compras estratégicas ¢ de fazer o alinhamento de todas as demandas de compras,
juntamente com a estratégia de longo prazo das organizagdes. Para as empresas, compras
estratégicas representam e tem o papel de maximizar o capital das empresas, enquanto tenta
reduzir o seu proprio capital de investimentos em plantas, equipamentos, servicos, etc.
Enquanto muitas outras atividades podem ser consideradas estratégias de natureza, elas ndo sao
constituidas como compras estratégicas enquanto nao estiverem alinhadas com o alto escaldo

estratégico das organizacdes (COX, 2015, p.724).

De acordo com a literatura, compras estratégicas consistem nos processos de planejamento,

analises, implementagao e controle de todas as atividades de compras em uma organizagdo afim
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de atingir os objetivos da organizacdo a longo prazo. O principal objetivo de compras
estratégicas, ¢ de gerenciar situagdes encontradas com fornecedores, competitividades e
demandas incertas. De acordo com Kerruish (2016), Compras Estratégicas ¢ o processo
institucional dentro de compras na qual continuamente se aperfeicoa e acessa as atividades de
compras da empresa. Na indlstria de servigos por exemplo, Compras Estratégicas se refere a
solucdo de servigos, muitas vezes chamado de parceria estratégica, onde ¢ especialmente

customizada para atender as especificas demandas dos clientes.

Com base na literatura abordada neste estudo, um ambiente de producdo é constantemente
considerado como um componente da gestao de cadeias devido a sua complexidade e processos.
Na atual gestdao de cadeias, os profissionais colocam énfase em definir compras estratégicas de
acordo com a estratégia da organizacdao. O departamento operacional de compras suporta as
atividades diarias da organizacdo, enquanto compras estratégicas representa o planejamento
estratégico, desenvolvimento de fornecedores, negociacdo de contratos, defini¢do da

infraestrutura, modelos de terceirizacao, etc.

Para Hoppner (2015), a defini¢do de reciprocidade ¢ classificada como ag¢des inter-relacionadas
motivacionais e ¢ deliberadamente ampla, na qual permite descrever o espectro real da literatura
de defini¢des implicitas, explicitas, etc. Reciprocidade ¢ uma norma de agdo fundamental para

todas as ordens sociais € ndo somente para empresas € organizagdes.

De acordo com Pingsheng (2008), com base em pesquisas de gestdo e gerenciamento de
cadeias, muitos estudos mostram que contratos psicoldgicos, comportamentos organizacionais,
relacionamentos corporativos, etc. tem um papel fundamental em gerenciar a relagdo entre as
empresas € a reciprocidade existente entre algumas delas. Reciprocidade e ou dependéncia
mutua, € um aspecto de parceria de negocios, onde permite a uma parte ceder o beneficio ou

fazer outras concessoes € a outra supostamente a fazer o mesmo.

A reciprocidade normalmente ¢ o entendimento do imprevisivel, caso mutualmente benéfico
independentemente da qualidade dos valores na qual as partes estdio mudando. Os cientistas
acreditam que as pessoas € empresas, se beneficiam mais quando tem um relacionamento mais
proximo das pessoas, clientes, fornecedores, parceiros € em sua grande maioria, atingem
resultados melhores e mais competitivos. Todos os participantes relacionados dependem uns

dos outros, para conseguirem o beneficio mutuo. Por exemplo, o usuério ¢ dependente dos
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servigos prestados pela empresa e a empresa ¢ dependente da decisdo do consumidor de

comprar ou ndo os servigos deles (LEE, 2014, p. 1219).

Pelligra (2011), revela que as relagdes entre empatia e reciprocidade como também
relacionamento de marketing e reciprocidade de trocas e comprometimentos, estao relacionados
de uma forma que mostram caminhos de cooperagdo mutua, potencializando ainda mais o
relacionamento e os negocios entre as partes envolvidas. Cooperagao ¢ o ponto mais alto em

uma organizacao quando se fala em eficiéncia e produtividade.

Para atingir as metas e objetivos organizacionais, os membros devem ser capazes de
efetivamente solicitar cooperagao uns aos outros. Para as organizagdes na qual eles trabalham,
elas devem ser capazes de atingir a cooperacao de uma ampla gama das partes, incluindo os
clientes, parceiros, fornecedores, pessoal, etc.. Um dos principais temas de cooperagdo nas
organizagdes, sdo de cooperagdo em forma de reciprocidade. A regra principal obriga os
membros em repagar os favores, suporte, ajuda, servigos, etc. que foram feitos e prestados para

eles (ROMANO, 2017, p. 1498).

Reciprocidade significa mutualidade, representando a caracteristica do que ¢ reciproco. A
reciprocidade ¢ conhecida por ser uma particularidade de enorme valor na sociedade, uma vez
que com base na psicologia social as relagdes mutuas contribuem para a conservagao de normas

sociais.

Em uma tipica troca de reciprocidade de negdcios, a empresa “A” prove recursos para a empresa
“B” com uma expectativa, mas ndo como um requisito explicito, de que a empresa “B” ird
prover recursos para a empresa “A” em um momento futuro. Por exemplo, um colega ajuda o
outro colega em uma de suas atividades, na qual ira fazer com que o colega se sinta obrigado
em retribuir o favor prestado com alguma atividade similar a que lhe foi prestada anteriormente,
porém os recursos sdo fungiveis o que significa que o que a empresa “A” der para a empresa
“B” (ex.: ajuda em um projeto) imediatamente pode ser dado de volta em igual ou maior
propor¢ao, porém pode ser muito diferente do que a empresa “B” retorna para a empresa “A”

(RAITHEL & SCHWAIGNER, 2015, p. 947).

Embora a regra da reciprocidade tenha um papel fundamental na cooperacgao e produtividade

das partes, em equilibrar e otimizar os recursos que eles possuem e 0s que precisam em
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determinados momentos. Existem alguns fatores na qual individuos sentem a obrigac¢do da
reciprocidade, incluindo a relagdo entre o beneficiador e o beneficiado (CELIK;

NAGESHWARANIYER, 2012, p. 1087).

J& para Zarb e Noth (2012), as empresas perceberam os custos incorridos pelos beneficiadores
¢ o montante de horas deixando de ser um favor. Por outro lado, o mais critico e determinante
ponto tende a ser o quanto os beneficiarios acreditam que eles foram beneficiados com tal favor.

(ZARB; NOTH, 2012, p. 73).

De qualquer forma, a literatura menciona uma série de beneficios na qual podem ser obtidos
através da reciprocidade e os principais fatores na qual influenciam o comprometimento e
confianca em uma relacao. Para Zhelyazkov (2018) os principais beneficios sdo: beneficios do
relacionamento, terminagdo dos custos associados, valores compartilhados, comportamentos

descentes e apropriados, politicas objetivas, comunicagdo € comportamento oportunista.

Para Maloni e Benton (2000), as bases de fontes de poderes ocorrem naturalmente como parte
do processo de compras e vendas, nas transacdes de negocios que ndo necessitam de inten¢ao
da fonte. De fato, a fonte pode até mesmo ndo estar ciente da ndo-mediacao da forca entre as

bases existentes e resumem a importancia no poder da gestdo de cadeias.

O poder pode ser definido como a capacidade de uma empresa ter influéncia nas agdes
e intengdes da outra empresa. Quando por exemplo, uma empresa detém informagoes
ou experiéncia como lideranca de produto ou processo que ¢ valorizado pela outra
empresa, podendo alterar o resultado e até mesmo o relacionamento e comportamento

de ambas as empresas durante determinadas situagcdes (MALONI E BENTON, 2010,
p.51).

O poder tem um significante papel na gestdo de cadeias, nas diferentes fontes de poderes que
tem efeito interno e organizacional na cadeia. Assim sendo, tanto o poder da fonte, como o
poder alvo que em suma sao o poder da interdependéncia devem ser capazes de reconhecer a
presenca do poder e reconciliar a estratégia de efeitos da gestdo de cadeias, devido as

circunstancias e fatos em cada etapa do processo.

Segundo Maloni e Benton (2000), uma mais forte relagao entre fornecedor e comprador, ¢

utilizada para prover uma melhor performance ao longo da cadeia e prestacdo de servicos. Essas
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validagdes de ofertas para a integracdo da gestdo de cadeias, sdo primordiais para o sucesso da
estratégia corporativa e para promover a necessidade um melhor entendimento e integracao

entre as partes.

Exploracdo da gestdo de cadeias pela forca do fornecedor, podem gerar ruidos e uma
queda de performance, podendo ferir o detentor do poder. Em contrapartida, a
utilizag@o judicial do uso da forga, pode servir de beneficio para o detentor do poder

(MALONI E BENTON, 2010, p.56).

De acordo com Caniels (2007), o poder e interdependéncia normalmente sdo considerados
conceitos importantes para o entendimento, alinhamento e relacionamento entre fornecedores
e clientes. Com base nas experientes pesquisas referente ao poder e interdependéncia em
compras entre fornecedores e clientes, existem algumas limitagdes € em sua grande maioria,

elas sdo destacadas com base na matriz Kraljic.

Esta matriz foi introduzida em 1983 por Kraljic, afim de suportar a classificacdo adequada para
a organizacdes ¢ departamento de suprimentos. A matriz Kraljic, classifica os itens em 2
dimensdes distintas, sendo elas: impacto financeiro e risco no suprimento. Os itens sdo
classificados através do levantamento e posicionamento dos produtos e servigos, dentre os 4
quadrantes do modelo bidimensional, com base na estratégia de negocios de cada empresa,

conforme demonstra a figura 3:

Itens

Estratégicos

Impacto Financeiro

Risco de Suprimento

Figura 3: Matriz Kraljic. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo Van Weele (2010), as atividades e processo de compras tendem a ser mais simples
quando tratadas de forma estratégica, conforme demonstrado na Figura 4. O mesmo ndo inclui

o planejamento, gerenciamento de inventarios entres outras atividades (VAN WEELE, 2010,

p.12).

Fungdo de Compras:
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Tatico / Inicial Ordem / Operacional

Cliente Especifi- - Contrata- Emissao Expedi-
v |
Acompa- S Fornece-
nhamento dor

Compras Estratégicas

P . P Suprimentos L

<4— »

Figura 4: Processo de Compras. Fonte: Adaptado de VAN WEELE, 2010, p12.

Para Van Weele (2010), devido a alta demanda de subcontratados e como resultado do estudo
fazer ou comprar também popularmente conhecido como “make or buy”, as empresas
atualmente estdo utilizando muito a metodologia e a op¢do, devido ao alto custo de sua
respectiva produgdo. Para ele, a funcdo de compras ndo inclui somente o processo de
negociagao de valores e condi¢des comerciais, mas sim de planejamento da necessidade,
demanda de material, programag¢do de materiais, gerenciamento de inventario, inspecao de

recebimento e controle de qualidade (VAN WEELE, 2010, p.9).

Outro ponto que também vem sendo muito abordado nos ultimos anos durante as negociagoes,
sd0 os poderes e interdependéncias entre as empresas. Segundo Maloni e Benton (2000), o
poder entre as empresas pode potencializar e impactar o relacionamento na gestao de cadeias e
consequentemente, pode apresentar barreiras nas relagdes de ganha-ganha que sao promovidas
com certa frequéncia entre as organizacdes. Na gestdo de cadeias estratégicas, afirma-se
também que o que ndo ¢ impactado por influéncias de poder, ndo podem ser inteiramente

realistas ou at¢ mesmo implementados.

O poder juntamente com a barganha sdo instrumentos fundamentais para serem utilizados na

reciprocidade e interdependéncia, uma vez que os envolvidos dependem simultaneamente dos
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resultados uns dos outros, de seus desempenhos, coordenagdo e colaboragdo. Em contrapartida,
para a conclusdo de algumas determinadas ofertas, seria necessario eliminar alguns ganhos da

gestao de cadeias podendo assim, ser proibidos pelas empresas.

Vale ressaltar também, que interdependéncia, barganha, reciprocidade e todos os demais
elementos, sdo fundamentais para suportar o projeto de compras estratégicas, seus resultados e
decisdes. Em contrapartida, ¢ importante mencionar também que a qualidade e custo dos
produtos e servigos, também devem ser levados em consideragdo como fatores de suma

importancia para suportar a decisdo final.

E fundamental que o comprador e fornecedor trabalhem com conjuntos e
compartilhem informagdes para identificarem oportunidades de aumento de reducao
de custos e beneficios para ambas as empresas, porém em um processo onde existem
reciprocidade de negdcios, ¢ de extrema importancia sempre poder compartilhar o
maximo de informagdes possiveis internamente em ambas as empresas, afim de evitar

ruidos com a falta ou falha de comunicagéo interna. (CALIENDA, 2012, p.397).

Em um processo de compras estratégicas padrdo ¢ com base nos processos atuais destas 3
empresas anteriormente citadas, leva-se em média de 2 a 5 meses para a conclusao do projeto.
Por outro lado, quando se envolve fornecedores com reciprocidade de negbcios, que em sua
grande maioria sdo os fornecedores de telecomunicagdes, o prazo ¢ maior podendo variar de 3

a 12 meses para conclusdo do projeto.

Sendo assim, nestes casos quando existe a reciprocidade de negodcios entre as empresas, a
empresa contratante, leva mais tempo para obter e implementar os beneficios negociados no
novo contrato (resultantes do projeto de compras estratégicas), dentro do prazo padrao esperado
dos projetos. Além disso, o profissional de compras responsavel pela condug¢ao do projeto,
perde consideravelmente a sua produtividade, pois 0 mesmo ndo consegue conduzir muitos
projetos simultaneamente, devido ao alto nivel de detalhes e atencdo requisitados durante o

gerenciamento dos projetos com reciprocidade de negdcios.

Em suma, o impacto médio e negativo sao de aproximados 5 a 6 meses a mais para um projeto
com reciprocidade de negdcios, quando comparado a um projeto padrao. Fazendo com que para

a implementa¢do do novo contrato e seus beneficios, as empresas levem muito mais tempo do
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que o a média para tirar proveito dos resultados conquistados e obtidos através do projeto de

compras estratégicas.

Existem muitos beneficios resultantes dos projetos de compras estratégicas que também sao
conhecidos como “Soft Benefits ”. Estes beneficios normalmente sdo os beneficios que nao sao
medidos monetariamente € normalmente, ndo estdo entre as principais prioridades e objetivos
dos profissionais de compras, porém sdao muito bem vistos pelas empresas e clientes. Estes tipos
de beneficios, normalmente nao vem sendo mensurados ou sequer reportados, porém sao tao
ou até mesmo mais importantes do que o prazo de conclusdo do projeto e a reducdo de custo

obtida. Alguns exemplos destes beneficios estdo listados abaixo:

. Relacionamento mais proximo entre as empresas;

. Colaboracdo entre as partes;

. Parcerias estratégicas melhor estruturadas;

. Aumento nas vendas;

. Aumento na receita e lucro (Para ambas as empresas);

° Extensdo contratual;

. Obtencao de novas tecnologias e tendéncias de mercado;
° etc.

De acordo com Christensen (2002), as fusdes e aquisi¢des sdo uma tendéncia e importante
estratégia para as organizagdes se manterem competitivas no mercado global. Dentre elas, por
exemplo somente em 2002 nos Estados Unidos, aconteceram mais de 10,000 fusdes e

aquisi¢oes e os valores passaram de USD 2 Trilhdes neste mesmo ano.

Com base na literatura de marketing para fusoes e aquisi¢des, estudos apontam que a
taxa de assertividade e criagdo de valores para as fusdes, variam de 70 — 90% em sua
grande maioria, em outras palavras um alto percentual de sucesso (LAUSBERG,

2009, p. 10).

Assim sendo, de acordo com Torre-Enciso et. al (1996), existe uma forte tendéncia e analogia
de que cada vez mais as empresas irdo optar pelas fusdes e aquisi¢des para expandirem suas
operacoes. Como resultado disso, o objetivo € de melhor atender e suportar as necessidades dos
seus clientes o que consequentemente, resultard na consolidacdo e redu¢do no nimero de

empresas e na alta reciprocidade de negocios entre as partes.
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O tema de Compras Estratégicas e Reciprocidade de negocios tem enfrentando
grandes mudangas e transformagdes nos ltimos anos. O campo de conhecimento se
caracterizou por ser muito dindmico e em constante evolugdo, principalmente devido
a grande competitividade e a constante evolug@o nos ultimos anos. Contudo, a
tendéncia atual tem se demonstrado relativamente diferente das passadas e com um

maior grau de importancia para as empresas (CHOPRA e MEINDI, 2013, p.44).

Nas décadas de 70 e 80 as empresas com processos de compras mais robustos, visando a maior
competitividade e ampliagdo da participagdo de mercado, ja demonstravam algum tipo de
interesse neste assunto, conduzindo de forma mais cautelosa esses tipos de reciprocidade de
negocios e suas respectivas negociacdes. Em contrapartida, muitas das empresas ou sua grande

maioria nesta época, ainda ndo se preocupavam ou sequer pensavam neste assunto.

Para Chopra e Meindl (2013), compras e o gerenciamento da cadeia de suprimentos receberam
as devidas atengdes da literatura nos Ultimos anos. Embora o gerenciamento da cadeia de
suprimentos tem um grande impacto nas organizacdes, ainda existem muitas questoes

referentes ao seu positivo impacto nas organizagdes.

Para Ellram (2002), a orientagdo estratégica ¢ uma premissa fundamental para uma efetiva
organizac¢do de compras e critica para a estratégia de compras como um todo. Uma organizacao
sempre deve estar alinhada com o mercado externo, afim de ser uma organizagdo de sucesso e

atender os seus clientes conforme demandas e necessidade de mercado.

Este cendrio mudou no final dos anos 90. Com a globalizagdo e com o aumento da
competitividade das empresas, afim de aumentarem seus lucros, operagdes com seus atuais ou
novos clientes, as empresas a partir deste momento comegaram a demonstrar um maior interesse
com a reciprocidade de negodcios. Algumas empresas por exemplo, comecaram a criar €
desenvolver departamentos especificos para fazer o gerenciamento de seus principais clientes,
na qual permite que os compradores e negociadores em questdo, passem cada vez mais a se
comunicar com os departamentos responsaveis pelo gerenciamento e atendimento dos clientes
finais, afim de proteger e potencialmente alavancar novos negocios para ambas as empresas

(CANIELS, 2007, p. 222).

Dado este cenario dindmico, extremamente competitivo e robusto, este trabalho propde focar

no fato de que cada vez mais as empresas ¢ departamentos responsaveis por compras
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estratégicas nas organizagdes, passem a colaborar mais entre si e em alguns casos, também com
os fornecedores, afim de que se tenha uma relagao e estratégia muito bem definida entre cliente
e fornecedor. Nota-se também, que a colaboracao e o relacionamento estavel sdo temas que
estao sendo muito explorados tanta na literatura como no mundo corporativo nos ultimos anos.
Além disso, nestes relacionamentos as organizagdes prezam que se tenha uma parceria robusta
e extremamente confidvel entre as partes envolvidas, na qual ambas as empresas olhem para o
negdcio como um todo e ndo somente para determinados projetos e unidades de negocios,
visando sempre o fortalecimento ¢ melhor desenvolvimento dos ja existentes e potenciais

futuros negocios (SANTOS, 2011, p. 115).

De acordo com Benton e Maloni (2005), as empresas tendem cada vez mais a mudarem a
estratégia de uma transa¢do mais discreta e simples, para um relacionamento mais estratégico
de parcerias, conhecido como orientacao relacional. Conforme ilustrado no Quadro 2, a ideia
do relacionamento entre as empresas ¢ de buscarem a mudanca da transacgdo discreta, quebrando
algumas barreiras entre as empresas para uma gestao de cadeia relacional. Algumas importantes
diferencas entre a orientagdo discreta e orientagdo relacional, estdo ligadas ao relacionamento
de longo prazo, complexidade da operacdo e compartilhamento de informacgdes, conforme

Quadro 2.

Elementos Contratuais Transacio Discreta Orientacio relacional

Duragio Uma vez Longo prazo

Transferivel Completamente transferivel Extremamente dificil de transferir
Atitude Independente, suspeita Aberto, cooperativo, confianca
Comunicacdo Muito pequena Complexo

Informacao Propriedade Compartilhado

Planejamento ¢ Objetivos Individual, curto prazo Longo prazo

Beneficios e Riscos Individual Compartilhado

Solvéncia de problemas Dirigido por forca Mutuo

Quadro 2: Diferencas entre o discreto e a relacio estratégica do negocio. Fonte: Adaptado
de BENTON E MALONI, 2005, p.3.

Por outro lado, o Quadro 3 ilustra o relacionamento de gestdo de cadeias tradicional quando
comparado a parcerias de gestdo de cadeias. A gestdo estratégica de cadeias foca na parceria,
enfatizando diretamente, o relacionamento a longo prazo, na criacdo de aliancas, no
compartilhamento de informagdes, etc. para que as empresas encorajem, planejem e resolvam

problemas mutuos, os beneficios alcangados podem ser maiores e melhores. Os elementos do
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relacionamento da gestdo de cadeias tradicional e o modelo de parcerias de gestdo de cadeias,

estao resumidos no Quadro 3.

32 Elementos do relacionamento da Gestdo de Cadeias € o modelo tradicional

Relacionamento de Gestao de Cadeias
Tradicional

Parcerias de Gestao de Cadeias

Enfase no custo para a sele¢do do fornecedor

Multiplos critérios para sele¢do de fornecedores

Contratos de curto prazo com fornecedores

Aliancas de longo prazo com fornecedores

Analise da proposta

Intensiva analise de valor agregado

Grande base de dados de fornecedores

Alguns fornecedores

Informacao propria

Informacgdo compartilhada

Poder de resolucdo de problemas

Mutua resolugdo de problemas

Quadro 3: Elemento do relacionamento da Gestao de Cadeias com relacionamento e o
modelo tradicional. Fonte: Adaptado de BENTON E MALONI, 2005, p.4.

Entende-se por interdependéncia uma ligagdo informacional entre dois mercados,

paises ou empresas distintas para aprecamento de agdes, como efeito de contagio entre

as empresas e mercados. Interdependéncia ndo somente potencializa as oportunidades

entre as empresas, mas também lhes posiciona melhor frente a seus clientes e

consumidores (GRIFFITH, 2017, p. 126).

Influéncias também podem ser percebidas, quanto ao poder de decisdo da relagcdo do comprador

e fornecedor referente a performance da gestdo de cadeias. Desta forma, podendo expor o

potencial da ferramenta como poder de promogao de integragdo na cadeia, empoderando niveis

mais altos de performance. Esta performance, beneficia e incita os detentores do poder para

uma segunda andlise quanto a sua posi¢do de poder em gestdo de cadeias, quando surge uma

consideravel e mais consciente relacao de poder entre as partes envolvidas.

3.3 Ferramentas de colaboracao

De acordo com a revisao de literatura, os itens ilustrados no Quadro 4 foram elencados como

os principais topicos de acordo com o objetivo deste trabalho. A Colaboracao ¢ um tema que

vem sendo muito abordado na literatura nos ultimos anos e suas principais fontes, estdo

ilustradas conforme o Quadro 4.
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Referéncias

Colaboragio ASII‘:SI‘S’ Chen | Leat | Griffith | Tangpong
(015 | 2010) | (2013) | (2013) | (2017) | (2016)

Alinhamento Estratégico
Comunicacido Colaborativa
Compartilhamento de Informacio
Compartilhamento de Recursos
Continuidade de Negocios
Colaboracao
Decisao Compartilhada
Gerenciamento de Percepciao
Gerenciamento de Desempenho
Gerenciamento de Riscos
Incentivo Alinhado
Interdependéncia
Lealdade
Lucratividade
Objetivos em comum
Parceria
Relacionamento
Satisfacao

Quadro 4: Ferramentas de colaboraciao. Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base no Quadro 5, abaixo encontra-se uma breve descri¢cao dos principais topicos referente
a colaboragdo entre as partes envolvidas. De acordo com a literatura e seus respectivos autores,
a colaboragdo permite que todas as partes envolvidas no processo € ou projeto, possam se

beneficiar ao final de cada projeto.

Para Cao (2010), o alinhamento estratégico ¢ necessario para determinar como as organizagdes
estdo alinhadas em relagdo aos seus roteiros, objetivos com seus principais processos de
negdcios e como conjuntos de ferramentas de gerenciamento e estrutura para trabalharem juntos
dentro desses processos. Ressaltando que a comunicagdo, deve ser sempre muito priorizada,

para proporcionar o correto entendimento entre as partes.

Assim sendo, a comunicagdo colaborativa na gestdo de cadeias a integracao ¢ considerada um
resultado da interatividade e colaboragao das atividades. De fato, colaboragdo algumas vezes ¢
rotulada como parte da integracdo de um construto. Foi identificado, que os principais
facilitadores e inibidores do comportamento de colaboragdo sdo: comunicag¢do, relacionamento,
envolvimento de todos os niveis da organizagao e divisdao de responsabilidades (JOSHI, 2009,
p. 135). Em linha com a comunicag¢ao, outro ponto importante que constantemente ¢ discutido

nas empresas ¢ o compartihamento das informagoes.
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Resultado do processo de manipulagdo e organizacdo dos dados, representando assim
uma alteracdo no conhecimento de quem a recebe. O valor da informagdo varia
conforme o individuo, as necessidades ¢ o contexto em que ¢ produzida e
compartilhada. Uma informacéo pode ser altamente relevante para um individuo e a
mesma informagdo, pode ndo ter significado algum para outro individuo (CELIK et

al., 2012, p.1084).

Para Maghsoudi (2016), além do compartilhamento das informacgdes, o compartilhamento dos
recursos na pratica € o que possibilita 0 acesso a bens e servigos sem que haja necessariamente
a aquisi¢do de um produto ou troca monetaria entre as partes envolvidas. Permitindo que uma
empresa utilize e se beneficie do conhecimento dos recursos da outra empresa e vice-versa,
fazendo com que ambas empresas em conjunto, se fortalegam e consigam melhor atender as
demandas de mercado e clientes. E um processo cognitivo que resulta na sele¢do diante umas
ou mais opgdes e por ser compartilhado o mesmo ¢ levado em consideracdo por todas as partes

envolvidas (LU; LAU; YIU, 2012, p. 103).

De acordo com Cao (2010), o incentivo alinhado para os tomadores de decisdo pode gerar
confian¢a em suas decisdes, uma vez que com os incentivos alinhados as partes envolvidas
fardo a melhor recomendagdo e consequentemente, as decisdes mais apropriadas e condizentes
serdo tomadas. O tema de colaboragdo e decisdo compartilhada, nada mais ¢ que uma atividade

realizada de forma cooperativa entre dois ou mais individuos.

Glendon (2013), menciona que a continuidade de negocios ¢ o desenvolvimento preventivo de
um conjunto de estratégias e planos de acdo, de maneira a garantir que 0s Servigos essenciais
sejam devidamente identificados e preservados apds a ocorréncia de um desastre, até o retorno
a situacao normal de funcionamento da empresa. A responsabilidade da implementagdo do
plano de continuidade de negocios, € dos dirigentes da organizag¢do. Outros autores mencionam
que a percepg¢do € seu gerenciamento, ¢ uma aptidao que as pessoas desenvolvem ao longo de

sua vida, tornando-as assim mais bem preparadas em seu dia-a-dia.

O gerenciamento da percepcao € um processo ou fungdo cerebral que nos permite ndao
somente examinar os, mas também como de gerenciar as tendéncias e motivagdes com

base em historicos passados (RAITHEL, 2015, p. 946).
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Para Raithel (2015), tdo importante quanto o gerenciamento da percep¢do o gerenciamento de
desempenho também ¢ uma das atividades que garantem que os objetivos pré-estabelecidos
sejam constantemente atendidos de forma eficaz e eficiente. Quando somados todos estes
pontos, as partes envolvidas visam obter: lucro, parceria e relacionamento a longo prazo e a

satisfacdo das partes envolvidas.

Ja a gestao de riscos para Varzandeh (2016), se faz necessario devido a grande complexidade
no contexto atual, em que mudancgas e exigéncias das partes interessadas sdo cada vez mais
dindmicas e a competi¢do cada vez mais acirrada. Desta forma, fazendo com que despertasse a
necessidade de uma avaliag@o de riscos e de incertezas relacionadas a projetos estratégicos,
limitando os riscos a um limite aceitavel para cada organizagdo e pessoas, podendo ser

estruturado através de melhorias de sistemas, metodologias, infraestrutura, etc.

Para Cao (2010), o retorno positivo de um investimento, em sua grande maioria financeiro ¢ o
adjetivo ou substantivo que significa o fim que se deseja alcangar de forma conjunta, sendo
assim mais simples e facil de alcanca-lo. Como consequéncia deste retorno financeiro, espera-
se também criar um relacionamento entre duas ou mais partes, visando alcangar o mesmo
objetivo e até mesmo alavancar mais e atingir com uma maior rapidez e eficiéncia o objetivo

em comum das partes envolvidas.

Interdependéncia e lealdade em sua grande maioria, estdo ligados por uma relagdo de
dependéncia mutua ou dependéncia reciproca, que é uma virtude que se desenvolve
conscientemente ¢ que implica em cumprir um compromisso da lei da fidelidade e da

honra (JAMBULINGAM, 2011, p. 42).

Para Kibbeling (2013), o resultado destas combinacdes seria de atender as demandas e
necessidades das partes envolvidas com éxito, atingindo assim o resultado e objetivo do que se
espera atraveés de exigéncias e expectativas dos envolvidos nestes processos e projetos. Embora
ndo exista uma regra clara ou lei, isto ¢ utilizado e importante no dia a dia das pessoas e

organizagdes que almejam o sucesso.
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4. METODOLOGIA

Para atender os objetivos de pesquisa, este trabalho adotou o estudo de casos multiplos” (YIN,
2015), com base na metodologia qualitativa afim de obter uma melhor visibilidade sobre a
colaboragdo e reciprocidade de negdcios entre as empresas (EISENHARDT, 1989). Este estudo
tem o objetivo de identificar os principais topicos a serem levados em consideracdo durante um

processo de compras estratégicas e reciprocidade de negdcios.

Para melhor suportar e basear todos estes processos, inicialmente foi feita uma pesquisa e
analise de dados, tais como: artigos, trabalhos académicos, websites, etc. Esta pesquisa inicial
foi de suma importancia, para que a formagao do questionario fosse desenvolvida e aplicada

em forma de entrevista.

O segundo passo foi a formag¢do do questionario semiestruturado (Quadro 5), construido e
fundamentado com base na literatura elencando assim os principais topicos abordados e
encontrados na literatura referente a este tema. O questiondrio contém perguntas fundamentais
sobre quais s30 os principais temas a serem levados em consideragdo durante o processo de
compras estratégicas e reciprocidade de negocios, permitindo que cada um dos entrevistados,

pudessem expor suas opinides, ideias e respondé-lo com base em sua experiéncia e trajetoria

profissional.
Tema Referéncias Objetivos de Investigacio Perguntas
Como determinar que as empresas
estejam alinhadas em relacdo aos No seu ponto de vista,
seus objetivos com seus principais como sabemos se as
Alinhamento processos de negocios € como empresas de fatos
g Cao (2010) . o
estratégico conjunto de ferramentas de estdo alinhadas em
gerenciamento e estrutura para relagdo aos objetivos?
trabalharem juntos dentro desses Cite exemplos.
processos?
. Cite algum caso na
Como o compartilhamento das ual o &
informacgdes entre empresas, fazem d .
. compartilhamento de
Compartilhamento com que ambas as partes em . O
~ Cao (2010) . . informacao foi
de Informacao conjunto, se fortalecam e consigam .
benéfico para a sua
melhor atender as demandas de N
: organizagido e como
mercado e clientes? ) A
isso foi feito.
Vocé acredita que a
~ Anastasiadis | Como a colaboragdo e cooperagao colaboracao entre as
Colaboracao . N
(2015) pode ajudar as organizacdes? empresas pode trazer
vantagens ou




39

desvantagens
competitivas? Cite
exemplos.

Poderia dar exemplos
ou descrever alguma
situacdo, onde tenha

A Griffith Qual valor a interdependéncia pode | sido valioso para os
Interdependéncia . .
(2017) trazer para as organizacoes? negocios a
interdependéncia

entre sua organizacao
e seu fornecedor?
Em sua opinido, cite
alguns pontos nos

.. Como alcangar de forma conjunta, quais as organizagdes,
Objetivos em . o . .
Comum Chen (2013) | sendo assim mais simples e facil de | de fqrma conjunta,
alcanga-lo? consigam mais
facilmente alcancar
objetivos em comum?
Como criar relacionamento entre
duas ou mais partes, visando Vocé acredita que o
. Tangpong alcancgar o mesmo Ob]: etivo e a.té relaciqnamento e
Parceria (2016) mesmo '.fllavan(':ar mais e atingir com | parcerias entre as
uma maior rapidez e efici€ncia o empresas ¢ benéfico?
objetivo em comum? Cite exemplos.
Como criar uma ligacdo efetiva Como vocé fomenta a
entre partes que se unem, visando criacdo de
Relacionamento Leat (2013) | atingir o mesmo objetivo, ou seja relacionamentos e
objetivo em comum? ligacdes efetivas?
Justifique.

Quadro 5: Questionario semiestruturado. Fonte: Elaborado pelo autor.

O objetivo das entrevistas, ¢ de compreender o fendmeno e os impactos percebidos pelos
executivos da area de compras para tomada de decis@o. Visando suportar o objetivo do estudo,
e para melhor entender o comportamento decisorio, fatores a serem considerados durante este

tipo de negociacdo e gerenciamento de projeto foram identificados.

O terceiro passo e quarto passo, foi a identificacdo e selecdo das empresas com base em seu
volume de compras e reciprocidade de negocios com as empresas de telecomunicacdes além de
selecionar intencionalmente os profissionais e executivos entrevistados, uma vez que estas
pessoas diariamente vivenciam situagdes distintas e estdo envolvidos em projetos de compras
estratégicas com reciprocidade de negdcios. Os mesmos, no momento das entrevistas estavam
ou ja estiveram em posi¢des executivas nas empresas ¢ sendo eles gerentes e diretores de
compras, Supply Chain e operagdes, por isso possuem uma ativa participagao e visibilidade da

cadeia de gestdo como um todo, desde a identifica¢do da oportunidade, alinhamento do escopo,
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alinhamento estratégico, etc. com as partes envolvidas até a entrega da prestacdo de servigos e

ou produto ao cliente final.

4.1 Empresas estudadas

De acordo com a Teleco (2017), atualmente quase 40% do faturamento bruto dos servigos de
telecomunicagdes sdo representados por empresas que por sua vez, utilizam principalmente dos
servigos de telefonia fixa, banda larga (dados) e dos servicos de telefonia celular para se
comunicarem internamente, com seus clientes, investidores, fornecedores, etc. Existe também
as empresas de Tecnologia da Informacao, que provém a terceirizagdo de servigos para seus
clientes, esta atividade ¢ popularmente conhecida neste mercado como “Outsourcing Services”.
Ou seja, além destas empresas utilizarem os servigos de telecomunicagdes para comunicagao

interna, elas também utilizam para prover servigos e solugdes a seus clientes finais.

De acordo com a pesquisa feita pela Forbes (2017), conhecida como “The Global 2000 para
descobrir e classificar as maiores empresas publicas do mundo “The World’s Biggest Public
Companies”, foi identificado que as 3 empresas abordadas neste estudo, fazem parte deste
seleto grupo de corporacdes privadas. Por outro lado, quando se trata especificamente das
empresas de prestagdo de servigos de TI (/T Outsourcing Services companies), na pesquisa feita
pela “Selecthub” (2017), as 3 empresas selecionadas para este estudo, figuram entre as 20

maiores empresas em seu segmento, conforme descrito no Quadro 6 abaixo:

Empresa Selecthub (Rank)
Atos Origin 3
CGI Group Inc. 5
Hewlett Packard Company 1

Quadro 6: Rank as principais empresas publicas do mundo e principais empresas de
prestacao de servigos de TI. Fonte: Forbes e Selecthub adaptado pelo autor

4.2 CGI GROUP INC. “Consultants to Government and Industries”

Multinacional canadense, fundada em 1976 por Serge Godin e Andre Imbeau, na época dois
jovens de apenas 26 anos de idade com muita ambi¢do e sonhos. A CGI muito rapidamente
atingiu sucesso e conseguiu obter novos clientes em diferentes mercados, como também iniciou

o processo de aquisi¢do de outras empresas ao longo dos anos.
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A CGI se tornou uma empresa de capital aberto 10 anos depois do inicio de sua operagdo, em
1986 na bolsa de Toronto. Depois de quase dobrar de tamanho em 1998 através da aquisi¢ao
da Bell Sygma (unidade de negdcio da conhecida empresa de telecomunicagdes Bell Canada),
a CGI se tornou uma poténcia no mercado Norte Americano. Depois desta aquisi¢dao, a CGI
efetuou a aquisi¢do de uma empresa chamada IMR Global em 2001 por US$ 438 Milhdes, na
qual inclui o centro de servigos global para a CGI. Outra aquisi¢do importante, foi a AMS
(American Management Systems) por US$ 858 Milhdes, na qual expandiu a presenca da CGI
na Europa, Estados Unidos da América e Australia criando assim a formacdo de uma nova

unidade de negdcio chamada CGI Federal.

Em 2010 a CGI Federal adquiriu a Stanley Inc. por US$ 1,07 Bilhdes, praticamente dobrando
a sua participagao no mercado americano e expandido a sua participacdo nos mercados de
inteligéncia e defesa. Dando sequéncia nas aquisigdes, perante ao objetivo inicial da CGI que ¢
de dobrar de tamanho a cada 5 anos, em 2012 a CGI fez a aquisi¢@o da gigante britdnica Logica
por US§ 2,7 Bilhoes, tornando-se assim a naquele momento a 5° maior empresa de TI do mundo

e a maior empresa de tecnologia do Canada.

Com um faturamento anual superior a US$ 11 bilhodes, presente em mais de 41 paises e
aproximadamente 71,000 membros no mundo a CGI prove servigos de consultoria em
Tecnologia da Informacgao, como também boa parte de seu faturamento provém de servigos de
aplicacdo. Além disso, a CGI também desenvolve produtos de telecomunicagdes, saude, oleo e

gés, logistica, varejo, etc.

Seus clientes basicamente sdo compostos por empresas publicas e privadas. Atualmente a
reciprocidade de negocios para a CGI com seus fornecedores e principalmente com seus
fornecedores de telecomunicagdes (ex.: Bell Canada, Vodafone, AT&T, etc.) representa cerca
de 35% de seu faturamento Global, porém vale ressaltar que o volume de compras destas
empresas para com a CGI representa algo em torno de 10 vezes mais do que o volume de

compras da CGI para com eles.

De acordo com os entrevistados, atualmente a CGI gerencia o seu processo de compras
estratégicas e reciprocidade de negdcios, envolvendo os principais executivos informados do
projeto e em sua fase final, solicita a aprovacao dos mesmos com base em sua recomendacao e

informagdes disponiveis tais como: Volume de Compras x Volume da Reciprocidade de
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Negocios x Relacionamento e Projeto Futuros “Pipeline”. Desta forma, os executivos

conseguem ter a visibilidade do todo, antes de tomarem qualquer tipo de decisdo para o negocio.

4.3 HEWLETT-PACKARD COMPANY

Fundada em 1938 por 2 jovens engenheiros eletronicos nos Estados Unidos, Dave Packard e
Bill Hewlett ambos estudantes da tradicional Universidade de Stanford, se conheceram em um
acampamento no Colorado. A amizade dos dois foi se tornando cada vez mais robusta, até que
eles decidiram investir 538 dolares para montar o primeiro produto da entdo desconhecida

Hewlett Packard “HP”.

O produto em questdo era um oscilador de dudio, que na época foi batizado como HP 200A. O
produto foi fabricado na garagem de suas residéncias na cidade de Palo Alto na Califérnia. Na
¢poca este produto (oscilador de 4udio), representou uma grande inovagdo tecnoldgica,
consequentemente considerado uma grande inovagdo de ruptura tecnologica com base em

custo, performance, escalabilidade, modelo, etc.

Devido ao grande sucesso e repercussao do produto, um dos primeiros e principais clientes da
HP naquela época foi nada mais e nada menos que a Walt Disney, na qual fez a aquisi¢ao de
algumas unidades do oscilador de &udio, visando testar o audio de seu filme de animacao
chamado Fantasia. Este filme foi considerado um dos maiores classicos da historia do cinema

mundial.

Devido ao seu grande sucesso e rapido crescimento no mercado, em 1939 Bill e Dave fundaram
a Hewlett Packard Company. Com base na boa repercussao que a marca ¢ seus produtos
causaram na regido, principalmente em torno da alta tecnologia dos arredores da Stanford, a
regido foi batizada como Vale do Silicio. Posteriormente a HP iniciou a producdo de
calculadoras e em torno de 1972, a marca langou um computador para atender as demandas das

cempresas.

Anos depois, a HP se estabeleceu com um forte competidor no mercado de computadores e na
década de 1990 no ramo de impressoras. O ano de 2000 foi um divisor de aguas para a HP, que
através da fusdo e aquisicdo com a gigantesca Compag, se tornou umas das principais empresas

de tecnologia no mundo juntamente com a IBM.
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Visando o crescimento organico e melhor atender as necessidades de seus clientes, através de
uma excelente prestacdo de servicos e competitividade, a HP continuou fazendo fusdes e
aquisicoes a longo dos anos subsequentes, porém a principal delas foi feita em 2008 quando
anunciada fusdo e aquisicdo com a também americana EDS “Eletronic Data Systems”.
Multinacional americana que foi criada e crescendo através dos processos de prestacao de

servigos para a também americana General Motors.

Futuramente e ja com a lideranga da nova CEO “ Meg Whitman” em 2014, a HP anunciou que
faria a o projeto de divisdo da empresa em 2 empresas distintas, criando assim a Hewlett-
Packard Inc. (HP Inc.). Esta divisdo da empresa foi criada para o segmento de computadores e
impressoras e por outro lado, a Hewlett-Packard Enterprise (HPE) seria responsavel por toda a

parte de terceirizag¢do de servigos.

Somado o faturamento das 2 empresas (HP Inc. e HPE) juntas, em 2014 estas empresas tinham
um faturamento aproximado de US$ 100 bilhdes / ano, porém com uma tendéncia muito grande
de queda na qual fez com que a empresa uma vez mais, criasse uma outra subdivisao pos fusao
com a CSC, criando assim a “DXC Technology”, resultante também da fusdo com a americana
“CSC” e “HPE”. Atualmente somando todas as empresas do grupo HP, os mesmos estdo
presentes em mais de 50 paises, com uma equipe de aproximados 200 mil membros no mundo

e suas empresas figuram entre as principais empresas de TI do mundo.

Nos ultimos anos, foi identificado que a reciprocidade de negécios da HP com seus
fornecedores de telecomunicacdes representa aproximadamente 25% de seu faturamento total,
principalmente quando se refere aos seguintes fornecedores: América Movil (Telmex, Claro,
Telcel, etc.), Telefonica, AT&T, Verizon, etc. Foi identificado também, que em média a cada

USS$ 1,00 gasto pela HP, estes fornecedores gastam aproximados US$15 ~ US$ 25 com a HP.

Na HP, de acordo com os entrevistados o processo de decisao pos licitacdo “RFP = Request for
Proposal” ¢ conduzido de forma bem transparente e formal, fazendo com que todos os
envolvidos tenham o mesmo nivel de informagdes durante todo o projeto. Em sua fase final, os
executivos que em sua grande maioria eram liderados pelo Vice-Presidente Executivo também
conhecido como Chief Executive Officer, ¢ quem toma a decisao final para selecdo do
fornecedor do projeto com base nas informagdes relacionados dos projetos, clientes, seus

beneficios e possiveis impactos, sejam eles positivos e negativos.
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4.4 ATOS ORIGIN

Empresa europeia de origem francesa resultante de diversas fusdes e aquisi¢cdes, matriz situada
em Bezons, Franca. Atualmente a Atos possui cerca de 100,00 funcionarios em mais de 73
paises e um faturamento anual de aproximados €13 bilhdes. A Atos ¢ especialista em servigos
transacionais de alta tecnologia, tais como: comunicagdes unificadas, nuvem “cloud”, base de
dados “big data”, e seguranca digital. A empresa foi fundada em 1997 através da fusao da
Atos com a entdao holandesa Origin B.V. Posteriormente em 2004, o grupo fez a aquisi¢ao da
“KPMG Consulting” e ja em 2011 a aquisi¢@o da divisao de servigos de tecnologia da Siemens,

na qual fez com que a operagdo da empresa dobrasse de tamanho.

Dando sequéncia no plano de crescimento do mercado de TI da Atos, em agosto de 2014 a Atos
anunciou a fusdo com a também multinacional francesa Bull e alguns meses mais tarde em
dezembro de 2014, foi anunciada a fusdo da até entdo divisdo de servigos da americana Xerox.
Com estas 2 novas aquisi¢oes, o faturamento da Atos tornou-se consideravelmente robusto e a

capilaridade na prestagao de servigos, se tornou um grande diferencial para seus clientes.

Uma das missdes e objetivos da Atos ¢ ser uma empresa do futuro, através da jungdo e parcerias
de pessoas e tecnologia. Desta forma, podendo ser um parceiro importante para a transformagao
digital das empresas, fornecedores e parceiros. Com forte presenga global e alta capilaridade, a
Atos ¢ bem reconhecida no mercado por conseguir atender demandas e necessidades de seus

clientes de forma tnica e transparente, garantindo assim a satisfacdo de seus clientes.

A Atos ¢ o parceiro oficial dos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos desde 1992. A Atos opera sob
as seguintes marcas a nivel mundial: Atos Worldgrid, Bull, Canopy, Unify ¢ Wordline. Com a
Atos Origin a situacdo ndo ¢ muito diferente quando comparada a reciprocidade de negocios
existente entre as 2 outras empresas (HP e CGI) abordadas neste estudo, uma vez que o seu
principal cliente na Europa, uma empresa chamada “Orange”, representa quase 30% de seu
faturamento global e somando todos os demais fornecedores o faturamento ¢ ainda mais

expressivo, representando assim aproximados 42% do seu faturamento total.

Na Atos o processo de decisdo para escolha de um fornecedor com reciprocidade de negdcios,
¢ feito pelo executivo de compras em conjunto com o presidente da operacdao, uma vez que o

fornecedor pré-selecionado tivesse as melhores condi¢des técnicas e comerciais para aquele
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projeto. Existe uma uUnica excecdo, na qual aplica-se apenas para o fornecedor Orange
(Multinacional francesa de telecomunicagdes), uma vez que o mesmo representa um grande
percentual do faturamento da empresa, neste caso fazendo com que os principais executivos
tomassem a decisao do projeto que em sua grande maioria ¢ relacional e como base nos

impactos do negocio entre ambas as empresas (Atos e Orange).

Para esta coleta de dados, foram entrevistados 15 executivos das 3 empresas de Tecnologia da
Informagdao na qual possuem reciprocidade de negocios com as operadoras de

telecomunicagoes, sendo eles:

e 5 executivos da CGI;
e 5 executivos da Atos Origin;

e 5 executivos da Hewlett-Packard;

Estes executivos foram selecionados de forma intencional, levando em consideragdo a
experiéncia profissional, departamento, envolvimento, participacao e influéncia nos projetos de
compras estratégicas e reciprocidade de negocios. Além disso, os entrevistados também

conhecem o processo de gestdo de cadeias como um todo.

De acordo com Demeester (2014), os executivos de operagdes € compras tem nao somente
acesso direto aos lideres das empresas de todos os niveis, mas como também com os demais
colaboradores, clientes, fornecedores, etc. possibilitando a eles, uma visao mais abrangente da
gestao de cadeia e seus possiveis impactos na organizagdo. Isto posto, este foi 0 motivo na qual
os mesmos foram selecionados para este trabalho. Ja para Oaksford (2003), na amostragem e
selecao dos entrevistados, as perguntas devem ser apresentadas aos entrevistados de forma

similar aos que os mesmos enfrentam quase que diariamente em sua rotina de trabalho.

Por solicitagdo dos entrevistados, os nomes dos mesmos serdo preservados e mantidos como
confidenciais € o mesmo aplica-se para o conteudo das entrevistas que foram gravadas e
armazenadas, afim de contribuir ¢ melhor suportar este estudo. Em contrapartida, os
entrevistados concordaram em divulgar o nome das empresas, segmento de atuagdo, cargos,
tempo de experiéncia, etc. visando um maior embasamento para este estudo e seus respectivos

resultados.
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O Quadro 7 visa ilustrar, sintetizar e explicar de uma forma mais clara e objetiva a robustez das

empresas que fazem parte deste trabalho. O perfil dos executivos intencionalmente

selecionados ¢ entrevistados, conforme ilustrado no Quadro 7.

Descricio CGI Hewlett-Packard Atos Origin
Origem Canada Estados Unidos Franca
Presenca Global (+41 paises) Global (+50 paises) Global (+73 paises)
Faturamento USS$ 11 Bilhdes/ano US$ 100 Bilhdes/ano USS$ 20 Bilhdes/ano
Reciprocidade Sim, 10 vezes Sim, 10 ~ 25 vezes Sim, 10 vezes
Ramo Tecnologia da Tecnologia da Tecnologia da
Informacgao Informacgao Informacgao
Entrevistados

Nome Empresa Cargo Experiéncia (Anos)

1 CGlI Diretor de Clientes +30 anos

2 CGI Diretor de Facilities +25 anos

3 CGI Gerente de Telecom +20 anos

4 CGlI Diretor de Operagoes +20 anos

5 CGI Diretor Financeiro +15 anos

6 Atos Diretor Presidente +35 anos

7 Atos Diretor de Operagoes +25 anos

8 Atos Diretor Comercial +20 anos

9 Atos Compras & Facilities +23 anos

10 Atos Gerente de Compras +30 anos

11 HPE Diretor Comercial +20 anos

12 HPE Diretor de Canais + 27 anos

13 HPE Gerente de Compras +26 anos

14 HP (DXC) Diretora de SW +30 anos

15 HP (DXC) Diretor de Clientes +20 anos

Quadro 7: Empresas e Entrevistados. Fonte: Selecthub 2018, adaptado pelo autor.

O primeiro entrevistado, classificado como entrevistado “1” foi o executivo da multinacional

Canadense, com mais de 30 anos de experiéncia em empresas de TI, tendo atuado como:

Consultor, Desenvolvedor de Sistemas, Diretor de Operagdes, Diretor de Tecnologia da

Informagao, Diretor de Compras e Facilities e atualmente estd como Diretor de Clientes.

Responsavel por toda a entrega e qualidade dos servigos aos clientes finais da CGI no Brasil,

bem como responsavel por manter e ampliar a base instalada e respectivamente os contratos

com os clientes existentes e também responsavel pelo nivel de satisfagdo dos clientes para com

a qualidade dos servigos prestados pela CGI.

O segundo entrevistado, classificado como entrevistado “2” ja foi o responsavel pelo

departamento de compras na Logica (antes da Fusdo com a CGI) até o ano de 2012. Tendo

atuado também em outras multinacionais de TI, tais como: KPMG, Capgemini, CPM, etc.
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Possui mais de 25 anos de experiéncia em compras e atualmente ¢ o responsavel por Facilities

na CGI Brasil.

O terceiro entrevistado, classificado como entrevistado “3” faz parte da equipe de TI da CGI
no Brasil, reportando-se ao Vice Presidente de TI da regido (Portugal, Espanha, Franga e
Brasil). O mesmo ¢ responsavel por toda a operacdo de software, hardware, servigos e
telecomunicagdes na empresa. Anteriormente 0 mesmo ja atuou em empresas como Atos

Origin, Sky, entre outras.

O quarto entrevistado, classificado nesta entrevista como entrevistado “4’ atualmente ¢ o
Diretor de Operacdes da CGI no Brasil reportando-se ao Presidente da subsidiaria no Brasil. O
mesmo ¢ responsavel pelas operagdes internas e externas da empresa e pela qualidade dos
servigos prestados da companhia. Qualidade, Gerentes de Projetos, Auditorias sdo alguns dos
departamentos sob a gestdo deste executivo. Anterior a CGIL, o mesmo ja havia trabalhado em

outras empresas tais como: EDS, HP, Tivit, entre outras.

O quinto entrevistado, classificado nesta entrevista como entrevistado “5” atualmente ¢ o
Diretor Financeiro da CGI Brasil. O mesmo atualmente reporta-se ao Presidente da operagao
local e também ao Vice-Presidente Financeiro das Américas (Unidade de Negocio na qual a
CGI Brasil se encontra). Com um time de aprox. 25 recursos, o0 mesmo ¢ responsavel pelo
departamento de Finangas como um todo da subsidiaria no Brasil. Antes de sua chegada a CGI,
ele ja atuou em empresas como E&Y (Ernst & Young), Accenture, HP México e atualmente

CGI Brasi.

O sexto entrevistado, classificado como “6” ¢ o Presidente da operacdo no Brasil e possui
muitos anos de experiéncia, como gestor de grandes multinacionais no Brasil e em seu pais de
origem “Franga”. Antes de sua chegada na Atos Origin Brasil, ele j& havia atuado em algumas

outras empresas como: Orange, Siemens, Vodafone, Bull, etc.

O sétimo entrevistado, classificado como “7” atualmente € o diretor de operacdes da subsidiaria
no Brasil e tem uma historia profissional muito legal, pois iniciou suas atividades como
estagiario na empresa e ap0s passar por diversos departamentos e cargos diferentes, esta a cargo
das operacdes da empresa no momento. Segundo rumores, 0 mesmo esta sendo preparado para

ser 0 novo presidente da operacao.



48

O oitavo entrevistado, classificado como “8” atualmente ¢ o Diretor Comercial da empresa,
voltado 100% aos clientes finais. O mesmo tem como um dos seus principais objetivos, fazer
com que a empresa dobre de tamanho nos préximos 5 anos, 0 que em suma representa um
crescimento anual de aproximados 20% ao ano. O mesmo j& passou por diversas empresas de

tecnologia, tais como: IBM, Accenture, Google, Facebook, etc.

O nono entrevistado, classificado como “9” ¢ um executivo de compras, na qual ¢ responsavel
por compras por todos os paises das Américas, tais como: Estados Unidos, México, América
Latina, etc. Dentro de sua estrutura, o0 mesmo possui os departamentos de facilities e compras,
organizados de acordo com a estrutura da BU em cada pais e regido. O mesmo ¢ brasileiro,

porém com grande experiéncia internacional.

O décimo entrevistado, classificado como “10” também ¢ um executivo de compras com mais
de 20 anos de experiéncia em empresas dos seguintes segmentos: Automobilistico, Bens de
Consumo, Tecnologia da Informagdo, etc. Atualmente o mesmo estd na posicao de Lider

Regional de Compras e Facilities na Atos Origin, sendo responsavel por toda a América Latina.

O décimo primeiro entrevistado, denominado aqui como “11” ¢ o Diretor Comercial da
empresa, responsavel por todos os segmentos e produtos da HPE no Brasil. Atualmente 50%
do seu faturamento ¢ representado por Hardware & Software. Antes de sua chegada na HPE
ele ja havia trabalhado em outras grande multinacionais e empresas dos ramos de

telecomunicagdes também.

O décimo segundo entrevistado, denominado aqui como “12” atualmente ¢ o Diretor de Canais
responsavel por todas as revendas e distribuidores da HPE no Brasil. De acordo com as politicas
atuais de vendas da HPE, as pequenas ¢ médias empresas com faturamento inferior a RS 1
Milhao de reais més, apenas conseguem efetuar a compra dos produtos via um canal autorizado

ou seja revenda ou distribuidor autorizado.

O décimo terceiro entrevistado, denominado aqui como “13” atualmente ¢ o Gestor de Compras
da Atos Origin. Com quase 30 anos de experiéncia ja tendo atuado na lideranga de compras de

algumas empresas, tais como: General Motors, EDS, Hewlett-Packard, etc.
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A décima quarta entrevistada, aqui classificada como “14” atualmente trabalha na DXC
(Unidade de Negoécios do Grupo Hewlett Packard para a prestacdo de servigos) e ja foi
responsavel por toda a cadeia de suprimentos desta multinacional na América Latina desde a
fusdo da Hewlett-Packard com a EDS em 2009. Atualmente ela ¢ a Diretora de Software no

Brasil, reportando-se direto ao presidente da unidade de negocio local.

O décimo quinto entrevistado e neste trabalho classificado como “15”, possui uma carreira um
pouco mais extensa e iniciou a mesma como 7rainee em Supply Chain (Gestao de Cadeias) na
Unilever, por onde esteve por aproximados 15 anos. Posterior a isto, o0 mesmo atuou em
empresas de Tecnologia da Informagdo, Construgao Civil e atualmente presta consultorias para
grandes empresas, com o objetivo de obter redugdo de custos, optimizacao dos processos, etc.

além da melhoria e eficdcia operacional.

Desta forma, toda a informagao coletada nas entrevistas foi importante para basear e suportar a
continuacdo deste trabalho. Apos este processo, pode-se definir e fazer a estruturagao do
seguinte roteiro para melhor suportar as demandas dos projetos de compras estratégicas com
reciprocidades de negodcios nos casos e projetos futuros. Todas as entrevistas deste estudo,
foram gravadas, armazenadas e transcritas, totalizando um total de aproximadamente 3:45
horas, permitindo assim que o material seja futuramente analisado e quando necessario, uma
vez que aprovado pelas empresas e entrevistados aqui citados, afim de melhor suportar as

futuras pesquisas sobre este tema.

Segundo LeCompet (2000), o primeiro passo para uma boa andlise de dados qualitativa, sdo
que os dados coletados estejam imparciais. Ja na segunda fase, a classificacdo e organizacao
dos dados ¢ absolutamente necessaria para a analise. Especificamente neste trabalho, os dados
foram trabalhados, arquivados e armazenados na mesma base de dados das tabelas de
classificagdo criadas, possibilitando assim fazer o cruzamento das respostas dos entrevistados

com a literatura existente.
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5. ANALISE DE DADOS

Este capitulo explorara a analise dos dados sob duas perspectivas. A primeira analisando os
fatores sob a perspectiva dos respondentes. Em seguida, faz-se a anélise dos casos consolidados,

individualmente em um primeiro momento e em seguida analisando os casos de forma cruzada.

A literatura apresenta diversas opgdes de alinhamento estratégico e criagdo de valor. Para a
operacdo e producao. Em suma, todos eles possuem o mesmo objetivo em comum, que sdo a
criagdo de valores para as organizagdes € ou pessoas e isto, pode ser feito através do
alinhamento estratégico. Neste caso a literatura est4 alinhada com os dados coletados, conforme

depoimento do entrevistado “1” a seguir:

O entendimento depende do alinhamento das informagdes e divulgagdo da estratégia.
A necessidade faz com que as agdes sejam coerentes ao negocio, todavia tem que
haver uma divulgagdo constante dos objetivos com a atuag@o atual versus o resultado

atingido versus o resultado esperado. (ENTREVISTADO 1, 2018).

Segundo o entrevistado “5”, a adaptag¢do de cada alinhamento estratégico depende ndo sé das
possibilidades que estdo chegando, mas como também dos recursos e capacidades inerentes
para as organizagdes ¢ das oportunidades dos ambientes externos. Para Moori (2014),
alinhamento estratégico normalmente ¢ tratado como algo de nivel estratégico e as diretrizes
vem da lideranga, que ¢ cascateada para os membros das organizagdes e isto ¢ muito conhecido

como modelo de alinhamento estratégico ou em inglés “Strategic Alignment Model (SAM) .

Segundo Cao (2010), muitos executivos nomeadamente presidentes de organizagdes veem o
alinhamento estratégico, como um importante alinhamento entre os negodcios € os niveis
funcionais de operagdes e de estratégia. Podendo ser utilizados com um enorme ferramental o
alinhamento estratégico pode criar vantagem competitiva para as empresas € este tema, foi

abordado e mencionado por todos os entrevistados deste trabalho.

5.1.1. Compartilhamento de Informagdes

De acordo com Griffith (2016), como resultado de suas pesquisas sob o impacto do

compartilhamento de informagdes versus o desempenho das equipes, foi identificado que a
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lideranca pode encorajar os membros sobre o compartilhamento das informagdes dentro de uma
organizacdo em um canal transparente e efetivo melhorando assim a performance da equipe
como um todo. Boa parte dos entrevistados deste trabalho, mencionam que o compartilhamento

de informagdes ¢ importante, porém nem sempre acontece de forma esperada.

O compartilhamento de informagoes ¢ fundamental para o engajamento de todos, no
nosso caso passamos a compartilhar os indicadores financeiros entre as diversas
camadas da organizagdo e com eles, explicamos a fungdo de cada um no atingimento

das metas (ENTREVISTADO 7, 2018).

Nesta pesquisa observa-se também que as empresas e profissionais tem discursos bem similares
em relacdo ao compartilhamento de informacgdes, mas foi identificado que o que normalmente
acontece ¢ o inverso. O ndo compartilhamento das informagdes por diversos motivos diferentes,
como por exemplo, por falta de canais e meios apropriados de comunicagdo que atinja a todos

os niveis da organizagdo de forma simples e eficaz.

Na gestdo de cadeias por exemplo e segundo Wu (2012), a falta de informagdo afeta a
negociacdo dos compradores, deixando assim de obter o melhor negédcio possivel para a
organizacao. Neste estudo foi identificado também, que o compartilhamento da informag¢ao nao
somente aumentaria a possibilidade de o comprador efetuar uma boa negociagao em questao de
valores, mas também que a qualidade e nivel de servigos do produto ou servigo em questao

poderia ser muito melhor.

5.1.2. Colaboracao

Segundo Masego (2018), duas partes em conjunto podem criar muito mais oportunidades e
colaboracao do que uma tUnica pessoa. Isto pode até permitir que uma pessoa, recomende a
outra ressaltando suas competéncias e habilidades para uma determinada organizagdo ou
pessoa, potencializando assim ainda mais a probabilidade de um negdcio de sucesso. Foi
identificado que a colaboragdo alavanca novas oportunidades e eventualmente novos negécios,
porém em contrapartida, ainda existem algumas empresas e ou departamentos que ainda nao
tiram proveito da colaboragdo para seu beneficio, fazendo com que cada departamento se torne
uma microempresa dentro de uma organiza¢io (LEVASLUOTO; HYYTINEN; TOIVONEN,
2017, p. 34).
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Quando existe colaboragdo entre as equipes, empresas e executivos a probabilidade e
taxa de sucesso pode chegar bem proximo a 100%. Isto posto diversas empresas
atualmente fazem inimeras campanhas e eventos para estimular a participagdo e

colaboragdo entre as pessoas. (ENTREVISTADO 3, 2018).

Desta forma, entende-se que a maior parte das organizagdes tem ciéncia de que a colaboragao
¢ necessdaria e utilizam algumas formas e metodologias, para fazer com que isso efetivamente
aconteca. Atualmente ainda existem empresas € ou organizagdes que apenas pensam em sua
funcdo, responsabilidade e ndo no impacto de sua atividade na cadeia como um todo. Por esses
e outros motivos, vale ressaltar que os estudos de Griffth (2005), demonstram a importancia do
estimulo da colaboracdo entre os individuos, visando uma melhor satisfacdo dos clientes e
envolvidos no processo de colaboracdo e consequentemente, aumentado a participacdo de
mercado e base instalada com aquele cliente especifico e possivelmente também com os demais

clientes.

5.1.3. Parcerias

De acordo com Gallear (2015), as parcerias em muitos casos enderecam os problemas
regulatérios, mao-de-obra qualificada e mais do que isso, fazem com que os membros tenham
uma maior colaboragdo entre as partes. Podendo assim, promover e atingir objetivos em comum
tais como: mao-de-obra especifica, mao-de-obra mais qualificada, maior eficiéncia, maior

produtividade, melhor desempenho financeiro e uma baixa taxa de absentismo.

Atualmente frente a alta competitividade no mercado, as empresas optam por fusoes
e aquisi¢des, porém quando isso ndo ¢ possivel ou até mesmo interessante, uma 6tima

opcdo ¢ a criagdo de parcerias estratégicas. (ENTREVISTADO 2, 2018).

Neste trabalho os entrevistados mencionaram que atualmente, uma empresa sem soélidas
parcerias e parcerias estratégicas, tendem a ndo ser tdo competitivas quanto seus concorrentes
de mercado. Desta forma, para que uma organizagdo possa prosperar com todas estas novas
tendéncias, tecnologias, mudancas de mercado, aliancas e parcerias robustas devem ser criadas,
fazendo com que as empresas se complementem e passem a atender seus clientes de maneira
mais estruturada. Um bom exemplo disso, ¢ o da HP com a Walt Disney durante o inicio da HP
para a criacao do filme Fantasia, na qual a Walt Disney confiou e apostou na estratégia da HP

no desenvolvimento do oscilador de audio utilizando servigos e produtos HP.
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Nas ultimas 2 décadas parcerias estratégicas tais como, aliangas, fusdes e aquisi¢des, etc.
cresceram muito em todos os mercados, mas principalmente nos mercados emergentes € no
segmento de TI. O volume de fusdes e aquisi¢cdes, parcerias internacionais, parcerias locais,
parcerias entre lideres, presidentes, colaboradores, diretores, geréncia, etc. fez com que as

pessoas abrissem os olhos e enxergassem muitas oportunidades na colaboracdo e parcerias.

(ZARB, 2012, p. 70).

5.1.4. Relacionamento

Nos dias de hoje, o relacionamento e parceria entre as pessoas € organizagdes ¢
importante e algumas empresas optam por relacionamentos mais longos e duradouros,
permitindo-os a tragarem as metas e objetivos de curto, médio e longo prazo
(ENTREVISTADO 2).

Para Richards (2017), a grande maioria dos clientes prefere ter um relacionamento colaborativo
com seus prestadores de servigos, porém para isso tem de se levar em consideracdo como tal
interacao ¢ possivel no inicio de um novo relacionamento, seja ele financeiro ou nao. Segundo
ele, a colaboracao simplesmente ndo acontece de uma forma inesperada, ¢ necessario muita
dedicagdo, paciéncia e suporte, porém os resultados obtidos sdo significativos e valiosos para

as partes envolvidas.

5.1.5. Satisfagdo do cliente

Para Yildiz (2017), a satisfacdo ¢ o resultado obtido através de uma série de fatores e
composi¢des distintas, dentre estes as principais sdo: qualidade dos servigos e produtos,
lealdade, confianga, parceria, etc. De forma geral, a literatura aborda profundamente este tema
e o resultado e itens importantes normalmente sao bem similares. Neste estudo foi identificado
também que todos os entrevistados falam da importancia de obter a satisfagdo do cliente, seja
cliente interno ou cliente final. Neste estudo, 5 itens foram identificados como os principais

para obter a satisfacao do cliente.

E importante manter a satisfagio do cliente, para que 0 mesmo nio busque outras
opgoes de empresas no mercado e para que o mesmo permaneca disposto a colaborar
em conjunto buscando melhorias para ambas as empresas (ENTREVISTADO 4,
2018).
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De acordo com as respostas dos executivos obtidas nas entrevistas deste estudo, o Quadro 8 foi
desenvolvido para melhor ilustrar os principais itens discutidos e enfatizados pelos
entrevistados neste estudo. Ressaltando a importancia de cada topico em projetos de compras
estratégicas e reciprocidade de negdcios, provendo assim uma melhor visibilidade dos itens
identificados neste estudo como fundamentais, para a execucdo e conclusdo de sucesso dos

projetos de compras estratégicas e reciprocidade de negocios.

Com base nas informagdes coletadas neste estudo, foi identificado que alguns topicos sdo mais
relevantes durante o processo de compras estratégicas envolvendo reciprocidade de negocios.
Visando que as empresas antes de iniciar as atividades relacionadas ao projeto, validem e

trabalhe nos seguintes topicos conforme descritos no Quadro 8.

Descricio / Entrevistado A B C D E F G | H | Total
Alinhamento Estratégico X X X X X X | X | X 8
Compartilhamento de Informacdes X X X X X X | X | X 8
Colaboracao X X X X X X | X X 8
Interdependéncia X X 2
Objetivos em Comum X X X 3
Parceria (Estratégica) X X X X X X | X | X 8
Relacionamento (Estratégico) X X X X X X | X | X 8
Satisfacao X X X X X X | X | X 8

Quadro 8: Principais Fatores. Fonte: Elaborado pelo autor.

Além disso, foi possivel identificar também que alguns dos principais topicos mencionados
pelos entrevistados, estdo relacionados uns aos outros. Fazendo com que desta forma, o
processo como um todo esteja interligado e fazendo com que cada etapa do processo seja levada
em consideragio para a conclusdo e sucesso do projeto como um todo. E importante mencionar
também, que preferencialmente a ordem dos topicos mencionados no Quadro 8 sejam seguidas,
ja que normalmente os projetos iniciam-se com o alinhamento entre as partes e posteriormente

com o compartilhamento da informagdo e assim por diante.

Com base nas conversas e entrevistados, foi identificado que atualmente para atingir o sucesso,
as empresas cada vez mais buscam e visam o compartilhamento de informagao, colaboragao,
alinhamento estratégico, objetivos em comum, parcerias e relacionamento visando o mesmo
objetivo que ¢ a satisfacdo do cliente e consequentemente o sucesso. Todos os entrevistados

sem exce¢ao, mencionaram no minimo 2 a 3 destes topicos durante as entrevistas, conforme

segue:
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O sucesso ¢ atingido de forma mais rapida e significativa, quando conquistamos a
satisfagdo dos clientes através do compartilhamento da informagdo, tornado os
clientes mais do que simplesmente uma fonte de receita e sim em parceiros de

negocios (ENTREVISTADO 3, 2018).

Quando se une a colaboragdo, parceria, objetivo e um time qualificado, fica muito
mais facil e prazeroso conquistar os objetivos, ainda mais tratando de desafios
complexos e impactantes para o negocio da empresa, resultados e seus clientes finais

(ENTREVISTADO 4, 2018).

Uma equipe motivada e colaborativa, significa 50% de sucesso na conquista do
objetivo. Os outros 50%, sdo atingidos de forma colaborativa ¢ em harmonia entre
equipe, empresa, lider e cliente, fazendo com que o dia-a-dia dos envolvidos seja

muito mais leve e agradavel (ENTREVISTADO 1, 2018).

Em um mundo tdo competitivo, ndo creio que uma empresa na qual ndo tenha
colaboradores engajados, determinados e trabalhando conjuntamente com o mesmo

objetivo, ndo conseguirdo atingir o objetivo final com maestria (Entrevistado 2, 2018).

5.2. Analise consolidada dos casos

A partir dos dados coletados, procurou-se analisar os casos de forma individual e
posteriormente de forma comparativa. Assim, o quadro 9 visa mostrar de forma resumida como
cada uma das empresas atua de acordo com os objetivos secunddrios deste trabalho
identificando os fatores decisores € como os atores (entrevistados) compreendem a

reciprocidade de negdcios em suas respectivas organizacdes, conforme ilustrado no quadro 9.

Descricao CGI Atos HP
Identificar os principais Verificar se a Orange Precos, beneficios para
. Faturamento entre ~ A
fatores decisores em um ndo prové o tipo de ambas as empresas, etc.;
ambas as empresas; . -

processo de compras . servigo; Estratégia das empresas;

.. . . Impacto no negdcio; . .
estratégicas e reciprocidade de Proximidade ¢ Verificar se tem um Historico e
negdcios € como se . parceiro que possa relacionamento;

. L parceria a longo
relacionam para otimizacdo e razo: suportar a venda Faturamento das
produtividade; p ’ através da Orange; empresas;

Parceria ganha-
ganha;
Relacionamento a

Relacionamento a longo
prazo, parcerias
estratégicas;

Relacionamento a
longo prazo,

1 riorizando a compra
curto, médio e longo prior mp Algo que tenha que ser
através de seu principal

prazo; . interessante para ambas
. cliente e fornecedor;
Planejamento futuro; as partes;

Quadro 9 - Dentro de Casos. Fonte: Elaborado pelo autor.

Identificar como os atores
compreendem a reciprocidade
de negocio entre clientes e
fornecedores dentro de suas
organizagoes;




56

Foi possivel identificar que as empresas estdo bem equiparadas em alguns quesitos, porém
quando tange aos itens interdependéncia e parceria a Atos, HP e a CGI estdo similares. Outro
ponto identificado neste quadro ¢ de que a Atos ¢ a empresa que demonstrou uma maior
preocupacdo no quesito relacionamento e faturamento, destoando-se assim das demais

empresas abordadas neste estudo.

Com base nos quadros 8 e 9 deste estudo, foi criada também a figura 5, na qual visa melhor
ilustrar, de uma forma simplificada, como as organizacgdes e seus respectivos executivos tomam
as decisdes em seus projetos de compras estratégicas, fazendo com que estes aspectos sejam
facilmente identificados. Além disto, o objetivo ¢ sintetizar de forma clara como cada
organizagao se preocupa em relacao a sua estratégia, parceiros, fornecedores e relacionamento
a longo prazo. Diante disto, foi possivel notar a diferenca de cultura e critérios de cada

organizacao e seus executivos.

Na figura 5, foi identificado também que a Atos foi a inica empresa abordada neste assunto,
que de uma forma ou outra, ndo identificou a qualidade e o custo como fator importante para a
sua decisdo, uma vez que isso € compensando e balanceado em seu faturamento de vendas para
com a Orange. Porém uma coisa ¢ bem clara e transparente para todas as empresas, que ¢ a

reducdo do ciclo de vida util do projeto.
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Redugéo
Ciclo de Vida

do Projeto

Reciprocidade . . . Custo x o . =
de Negécios Qualidade Relacionamento Parceria Qualidade Estratégia Satisfagdo

Figura 5: Matriz fatores decisores. Fonte: Elaborado pelo autor.

Durante o compartilhamento destes materiais pelos entrevistados, foi identificado que o poder
e tamanho da reciprocidade de negbdcios eram mais favoraveis para as empresas de
telecomunicagdes do que para as empresas de T1, uma vez que elas compram muito mais das
empresas de tecnologia da informacao do que o contrario. A contribuigdo pratica extraida desta
pesquisa, foi a criacao do roteiro possibilitando que os gestores em projetos futuros utilizem o

mesmo, para melhor suportar as tomadas de decisdes e processos a serem seguidos.

Diante das informagdes, fatores decisores, argumentos, critérios, fatos, etc. coletados durante
as entrevistas e durante todo este estudo, foi possivel identificar que uma vez que a estratégia
da empresa e a conducdo dos projetos seja feita de forma coerente e com base nas politicas,
culturas, processo, etc. de cada organizacao, o projeto de compras estratégica com reciprocidade
de negocios poderia sim ser conduzido de forma mais eficaz. A figura 6, ilustra de forma
simples e resumida a diferenca no ciclo de vida util de um projeto de compras estratégicas com
reciprocidade de negdcios padrdo, com um projeto na qual segue o roteiro, topicos e fatores

abordados ao longo deste estudo.
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Isto posto, ¢ possivel identificar uma grande redu¢ao no prazo total do projeto de aproximadas
12 semanas ou aproximados 40% em média em ganho de produtividade. Levando em
consideragdao um projeto de compras estratégicas de 6 fases, o aumento de produtividade mais
significativo ¢ reconhecido principalmente em 3 fases tais como: Identificacdo da

Oportunidade, Planejamento das Atividades e na Execucdo das Atividades.

Semanas
1 2 4 6 8 12 16 18 22 26 30

e
—

Semanas (Novo)

1 2 4 6 8 12 16 18 22 26 30

—
Legenda: _

Identificagdo de Oportunidade - Planejar Estratégia -

Definigdo de Escopo Executar Estratégia
Andlise de Mercado - Finalizar Estratégia

Figura 6: Ciclo de vida util projetos de compras estratégicas com reciprocidade de
negocios. Fonte: CGI 2017, adaptado pelo autor.
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6. CONCLUSAO

Em linhas gerais as respostas dos entrevistados foram muito similares em quase todos os
aspectos € com base nisso, interpreta-se que as 3 empresas abordadas neste estudo t€ém uma
metodologia e forma de trabalharem com os seus clientes e fornecedores de forma similar. Vale
ressaltar também que as 3 empresas aqui mencionadas possuem reciprocidade de negocios /

dependéncia mutua com seus clientes.

O mercado e seus consumidores estao se tornando cada vez mais rigorosos € competitivos e
consequentemente, fazendo com que as empresas se reinventem e busquem novos meios €
metodologias para manter e atrair clientes. Nos Ultimos anos, as empresas vém vivenciando
estas transformagoes tecnologicas, novas demandas, novas tendéncias, etc. de uma forma mais
intensa e muitas delas, estdo utilizando destes atributos como um aprendizado e um constante

periodo de transigao.

Diante de tantas transformag¢des no mercado como um todo, fazendo com que as empresas se
tornem cada dia mais competitivas e devido ao significativo aumento das fusdes e aquisi¢coes
especificamente falando dos mercados de telecomunicacdes e TI, as empresas mais soélidas
estdo buscando centralizar o departamento de compras, fazendo com que os seus principais e
mais complexos projetos sejam conduzidos utilizando a metodologia de compras estratégicas.
Existe também algumas particularidades frente a este novo mercado, que por sua vez como
resultado das constantes fusdes e aquisi¢des, tem se tornado mais comum a reciprocidade de
negoOcios entre as empresas, o que consequentemente faz com que muitos dos projetos de

compras estratégicas possua reciprocidade de negdcios.

Durante o processo de entrevistas e conversas com os profissionais participantes deste estudo,
todos sem exce¢do mencionaram a complexidade em conduzir projetos de compras estratégicas
e reciprocidade de negdcios, uma vez que em sua maioria as empresas aqui abordadas possuem
interdependéncia destes fornecedores e vice-versa e em contrapartida, precisam ser
competitivas perante ao mercado e clientes cada vez mais exigentes. Além disso, as empresas
também precisam manter de forma sauddvel a parceria e relacionamento com estes

fornecedores, que por sua vez também sdo seus clientes.
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Visando contextualizar melhor e desenhar e concentrar as informacgdes dos entrevistados neste
trabalho em um modelo visualmente autoexplicativo, foi criado um roteiro na qual engloba as
principais informagdes apresentadas pelos entrevistados durante este trabalho. O objetivo deste
roteiro, ¢ para que o mesmo seja utilizado e operacionalizado pelos executivos de compras em

seus projetos, fazendo com que os mesmos usufruam deste roteiro em seus projetos.

Para o Entrevistado 1 por exemplo, este roteiro visa de forma geral que os profissionais
envolvidos em projetos de compras estratégicas com reciprocidade de negdcios, se atentem a
alguns fatores logo no inicio do projeto, evitando futuros desgastes e impactos no cronograma
do projeto. Além disso, o roteiro faz com que os envolvidos no projeto se atentem a cada uma

das etapas que mais cedo ou mais tarde irdo fazer parte do processo de compras.

Por outro lado, para o Entrevistado 5 o mesmo acredita que colaboragdo e o compartilhamento
de informacdes, sdo dois dos principais fatores para que qualquer projeto seja ele de compras
ou ndo, seja um sucesso. Outro ponto também destacado por ele, € o objetivo final, na qual os
envolvidos devem buscar o mesmo objetivo e por isso teriam de se unir afim de alcangarem o

objetivo final com maestria.

Os demais entrevistados por sua vez, acreditam que sem o alinhamento estratégico, nenhum
projeto ou empresa chega muito longe, uma vez que este tipo de alinhamento e
compartilhamento de informagdes ¢ vital para qualquer empreitada. Vale ressaltar também que
em unanimidade todos os entrevistados em vérios trechos das entrevistas, mencionaram o quao
importante ¢ buscar a satisfacdao dos clientes, uma vez que sao eles que trazem receitas para as

empresas ¢ eles que ditam as regras e tendéncias de mercado e suas respectivas demandas.

Isto posto e com base em todos os artigos académicos, entrevistas, experiéncia profissional, etc.
o roteiro abaixo foi desenvolvido visando operacionalizar o contexto de informagdes abordadas
neste estudo para os profissionais de compras. Vale mencionar que o mesmo foi criado para
melhor suportar as compras estratégicas e os profissionais envolvidos nos projetos, visando os
objetivos que seriam: satisfacdo do cliente, receita, melhores resultados, redugdo no ciclo de

vida do projeto, entre outros.

De acordo com o resultado obtido através das entrevistas, foi construido um roteiro a partir

deste estudo na qual poderd ser utilizado durante um projeto de compras estratégicas com
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reciprocidade de negocios, afim de melhor suportar os profissionais envolvidos em projetos
futuros, fazendo com que os principais fatores identificados através desta pesquisa sejam

abordados. A figura 7 tem como objetivo, ilustrar e otimizar as etapas do projeto.

[ Alinhamento Estratégico ]

/ Compartilhamento de Informacﬁo\ / Colaboracao \

Compartilhamento de
conhecimento e recursos

Manter todos os envolvidos
no projeto informados

Prover
suporte
necessario

Prover Status
do Projeto

Trabalho em
conjunto

Informagdes
atualizadas e
disponiveis

N %
i !

/ Objetivos em Comum \ f Parceria e Relacionamento \

Desenvolvimento de
solu¢Bes em conjunto

Aumentar a participagdo de
mercado da empresa

Entrega Suportar o
conforme parceiro e

demanda / \ demandas

Aumentar o
faturamento e
base instalada

Agregar valor
a cadeia

/ Satisfacao \

Aperfeicoar o nivel de
satisfac@o dos clientes

Qualidade dos produtos e
servigos

Empatia e lealdade

\_

Figura 7: Roteiro. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Este roteiro pode ser introduzido e implementado como parte da metodologia de compras
estratégicas (Strategic Sourcing) para os especificos projetos com reciprocidade de negécios,
fazendo com que os profissionais envolvidos nestes projetos, possam se beneficiar do resultado
deste estudo. Isto faz com que os projetos sejam executados de forma assertiva, com maior
visibilidade e eficiéncia uma vez que este roteiro ja foi apresentado, testado e aprovado pelos

executivos entrevistados neste estudo.

Este roteiro também pode ser utilizado na forma de check list, fazendo com que os profissionais
envolvidos no projeto utilizem o mesmo visando serem mais assertivos nos processos de
compras, envolvendo reciprocidades de negdcios. A inten¢do para com este roteiro € de que o
mesmo seja implementado nas organizagdes, como parte do processo de compras, fazendo com

que os profissionais envolvidos, possam se beneficiar com a utilizacdo do mesmo.

Em linhas gerais afim de operacionalizar este roteiro, os executivos entrevistados neste trabalho
sugeriram que o mesmo fosse implementado como parte do processo de Compras Estratégicas
(Strategic Sourcing) € que também os envolvidos neste tipo de projeto tenham o habito de
validar as premissas e topicos do projeto antes de iniciarem as atividades. O roteiro em questao
foi testado pelo executivo da Atos Origin com a sua equipe em alguns projetos e segundo o

mesmo, o resultado foi satisfatorio e muito bem visto pelos demais executivos da empresa.

Em suma e visando preservar as informagdes confidenciais da empresa, este roteiro suportou
projetos complexos desta empresa, fazendo com que os mesmos evitassem qualquer tipo de
impacto com suas unidades de negdcio e equipe comercial, se aprofundando desta forma na
comunicacdo e colaboragdo entre as partes, além de reduzindo significativamente (nimero e
percentuais ndo compartilhados devido a confidencialidade das informacgdes) o projeto como
um todo. Para os profissionais envolvidos, a operacionalizacdo do roteiro foi feita de forma

bem simples e transparentes, acrescentando-o na metodologia de compras estratégicas.

Isto posto e com base em um mercado de constante amadurecimento, o objetivo geral deste
estudo buscou analisar quais sdo os principais fatores e critérios a serem considerados
importantes e fundamentais pelos executivos e profissionais de compras em um projeto de
compras estratégicas quando se envolve fornecedores com reciprocidade de negocios. Para tal,
a metodologia do “Estudo de Caso Multiplos” foi utilizada, e apos intensa analise da literatura

e entrevistas com profissionais e executivos extremamente maduros neste assunto, alguns
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topicos foram identificados e considerados os mais importantes para que as partes envolvidas

nestes tipos de projeto, consigam tirar o0 maximo proveito do mesmo durante a sua execugao.

Esta pesquisa focou entrevistar profissionais da drea de compras com cargo de lideranca e com
no minimo 15 anos de experiéncia, preferencialmente do segmento de TI, uma vez que este
trabalho tem maior enfoque na reciprocidade de negocios entre as empresas de
Telecomunicagdes e Tecnologia da Informacao. Esta pesquisa apresenta contribuigdes para o
contexto académico, para os profissionais de compras e para as empresas e fornecedores como
um todo, fazendo com que os envolvidos em projetos de compras estratégicas e reciprocidade
de negocios frente a um mercado mais competitivo € em constate amadurecimento, possam
estar melhor preparados para a condugao destes projetos, levando em consideracao os principais

temas identificados neste estudo, conforme abaixo:

e Alinhamento Estratégico:
Topico inicial para esclarecimento de duvidas, melhor entendimento da demanda,
entendimento das necessidades e expectativas das partes envolvidas, além de verificar
e entender se os profissionais envolvidos neste processo, possuem as habilidades e

conhecimentos necessarios para o gerenciamento e execucao do projeto.

e Compartilhamento de Informagdes:
Espera-se que os envolvidos efetivamente fagam o compartilhamento das informagdes,

para melhor fluidez do projeto e conclusdo do mesmo conforme esperado.

e C(Colaboragao:
Conforme abordado nos capitulos anteriores, a colaboragdes esta cada vez mais presente
em qualquer atividade nos dias de hoje, fazendo com que os atributos, critérios e
qualidade dos envolvidos, sejam aproveitados de forma a prover o produto e ou servigo

com uma boa qualidade.

e Objetivos em comum:
Para que o projeto e agdo prossiga sem impactos significativos ou ruidos, as partes
envolvidas devem e precisam estar alinhadas quanto ao objetivo comum do projeto, que

normalmente ¢ o objetivo comum de todos e para todos.
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e Parceria e Relacionamento:
Estes dois itens por sua vez, visam estreitar o relacionamento entre as partes envolvidas
para que em conjunto, possam aperfeicoar e customizar seus produtos e servicos de

acordo com as necessidades de seus clientes.

e Satisfacao:
Todos os itens anteriormente mencionados neste capitulo visam de uma forma ou outra
melhor atender seus clientes. O mundo dos negocios depende e vive de seus clientes,
pois sdo eles que geram as demandas, que fazem com que as empresas se tornem mais
competitivas e que fazem a economia funcionar. Dito isto, a satisfagdo dos clientes ¢ de
grande valia para as organizacdes se manterem estaveis, saudaveis financeiramente,

bem conceituadas e aptas a conquistarem novos desafios.

Este conjunto de respostas e resultados obtidos através das entrevistas, propicia uma foto mais
aprofundada e ampla do cenario de compras estratégicas e reciprocidade de negocios, que por
sua vez permitira a todos os envolvidos neste tipo de projeto, identificar de imediato quais os
topicos que devem ser priorizados para o sucesso e beneficio de todas as partes envolvidas neste
tipo de projeto. Estas respostas e informacdes fornecidas pelos entrevistados, fizeram com que
os objetivos secundarios deste trabalho ganhassem uma importancia ainda maior, conforme
destacado na figura 8 e também no capitulo 2 (Mercado de Telecomunicagdes), uma vez que
todos os entrevistados sem excecao enfatizaram que cada vez mais, a reciprocidade de negocios

estd presente nas empresas de tecnologia da informagao e telecomunicagdes.

As evidéncias destes objetivos foram identificadas durantes as entrevistas com os executivos,
uma vez que alguns deles compartilharam materiais (confidenciais) na qual demonstravam
claramente o poder, interdependéncia, etc. destas empresas e principalmente, a complexidade
de como conduzir um projeto de compras estratégicas com reciprocidade de negocios. Por este
motivo, os topicos ilustrados na Figura 8 foram elencados como as mais importantes para o

melhor gerenciamento, condugdo e execuc¢do do projeto.

Além disso, com base em algumas andlises e respostas dos entrevistados, foram feitos os
seguintes estudos para melhor entender as organizagdes, seus entrevistados e objetivos

conforme ilustrados nos casos abaixo:
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A partir dos resultados deste estudo, recomenda-se o desenvolvimento de outros estudos que
complementem estas analises, propiciando novas pesquisas, visdes e perspectivas de forma que
contemple outros segmentos e ndo somente o segmento de TI e telecomunicagdes, com uma
maior amostragem, maior nimero de entrevistados, diversos setores, niveis diferentes, etc.
Com isso, os projetos de compras estratégicas e reciprocidade de negodcios poderdo ser
conduzidos de uma maneira ainda melhor, seja de forma mais eficaz incluindo novos tdpicos
na metodologia, novas tecnologias, modelos de negocios, etc. fazendo com que as partes
envolvidas, possam cada vez mais tirar proveito e absorver mais beneficios em seus projetos e
como sugestdo de estudo futuro, testar empiricamente o roteiro, através de pesquisas, estudos

longitudinais, etc.

As limitagdes deste estudo permitem que os demais estudos, oriundos deste material possam
ser mais abrangentes levando em consideragdes empresas nacionais, familiares entre outras,
além de poder estudar mais afundo os fornecedores e clientes finais. Com isso, serd possivel

explorar mais os objetivos das partes envolvidas na cadeia de suprimentos como um todo.
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