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RESUMO

A economia mundial atravessa um periodo de grande crescimento, transformacdo e,
consequentemente, de incertezas. A competicdo entre as organizacdes € cada vez mais
acirrada e complexa. A Inteligéncia Competitiva, visando seu emprego em compras, tem
recebido significativa atencdo por parte das empresas, devido a complexidade do processo de
aquisicdo. Tendo em vista tal contexto, este trabalho se propde a identificar os fatores que
favorecem a implantacdo de uma area de Inteligéncia Competitiva em Compras e a investigar
se a criacdo desta area agrega valor para a fungcdo compras, para outras areas funcionais e/ou
para a organizacdo. O estudo se justifica pelo fato de, apesar de a Inteligéncia Competitiva em
Compras constituir um interessante conceito, pouco se conhecer sobre os resultados

alcancados em sua implantacao.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva, Compras, Tecnologia da Informacdo, Gestdo do

Conhecimento.



ABSTRACT

The world economy crosses a period of great growth, transformation and uncertainty. The
competition between organizations is fierce and complex. The Competitive intelligence on
purchases has received significant attention from businesses because the complexity of the
procurement process. The work will be to identify the factors that favor the implementation of
an area of competitive intelligence on purchases and to explore if the creation of this area
adds value to the procurement function, other functional areas and organization. The study is

justified by the lack of knowledge about the results of its implementation.

Keywords: Competitive Intelligence, Procurement, Information Technology, Knowledge

Management.
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1 INTRODUCAO

“Se vocé descobrir o ponto fraco do oponente, vocé
tem que afeta-lo com rapidez. Capture, inicialmente,
aquilo que for muito valioso para o inimigo. Nao
deixe que seja revelada a hora do seu ataque.” (SUN
TZU, 1927)

A Inteligéncia Competitiva (IC) é um sistema que integra o conhecimento de todos na
empresa. Ela abrange a parte estrutural, estratégica e outros aspectos organizacionais de uma
empresa. A IC pode ser vista como o campo que engloba muitos conceitos, cobrindo o
espectro mais amplo da atividade empresarial como: mineragdo de dados, informacdes,
andlises, sistemas de informacdo, integracdo, inovacao, inteligéncia de mercado, novos

processos, novos produtos, parceria, processo e inteligéncia estratégica (ZANASI, 1998).

A Inteligéncia Competitiva em Compras (ICC) pode ser considerada uma sistematica
coleta, andlise e interpretacdo das informacBes sobre os fatores econdmicos, ambientais e
politicos relevantes que influenciam a obtencdo de produtos e servicos (BRAGA, 2006).
Adicionalmente, a area de inteligéncia deve investigar as mudancas ocorridas no ambiente do
mercado fornecedor que podem representar oportunidades ou ameacgas no atendimento as

necessidades atuais e futuras da empresa compradora.

A literatura académica apresenta uma série de estudos sobre os conceitos da
Inteligéncia Competitiva voltada para a area de marketing (POZZEBON, FREITAS e
PETRINI, 1997), mas raramente investiga a Inteligéncia Competitiva em Compras. A falta de
referencial bibliografico, portanto, € consequéncia de poucos trabalhos dentro dessa area.

Este trabalho investiga o tema Inteligéncia Competitiva em Compras, seguindo a

estrutura de apresentacdo conforme mostra a figura 1:
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Figura 1: Logica do trabalho

1.1 Problemas encontrados

Atualmente a &rea de ICC nas organizacGes € caracterizada como uma area de apoio
da éarea de Suprimentos. A principal funcdo da ICC é criar ferramentas, subsidios e
conhecimentos para os compradores. Os problemas gerados pela falta de uma area de ICC séo
diversos: caréncia de informacBes sobre os fatores econdmicos, ambientais ‘e politicos
relevantes que influenciam a obtencdo de produtos e servicos; falta de investigacdo sobre as
mudangas ocorridas no ambiente do mercado fornecedor que podem representar
oportunidades ou ameacas no atendimento das necessidades atuais e futuras da empresa
compradora e auséncia de negociacdo embasada em informacdes factiveis que permitam ao

fornecedor e ao comprador entenderem o qué, como e quando comprar.

O conhecimento da dindmica do mercado fornecedor pode ser critico no processo de
garantia do fluxo de suprimentos. Muitos compradores falham em antecipar ou reconhecer
situacGes em que o fornecedor pode ser vulneravel devido a restricdes de capacidade ou em
decorréncia de problemas no seu relacionamento com seu proprio fornecedor. Falham
também em perceber os movimentos de fusbGes e aquisicdes que levam a alteragdes na
disponibilidade e nos custos dos produtos ofertados. Quanto mais conhecimento o comprador
tiver sobre os participantes de um determinado mercado, maior é a sua capacidade de

identificar fontes alternativas de suprimento.

Outro problema encontrado é a ndo existéncia da area de Inteligéncia Competitiva em
Compras. Em algumas empresas a funcdo de ICC existe, mas a area ndo. A funcdo é
incorporada nas atribuicdes do comprador e este exerce as duas fungdes. O problema €

quando esse comprador deixa a empresa, logo todo o conhecimento adquirido € perdido.
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1.2 Formulacéao do objetivo

O objetivo deste estudo é identificar os principais fatores que favorecem a implantagdo
da area de Inteligéncia Competitiva em Compras e entender se essa area agrega valor para a
funcdo compras, para outras funcbes e para a organizacdo. Neste trabalho a Inteligéncia
Competitiva em Compras foi definida de forma geral como um sistema de monitoramento
ambiental que integra 0s conhecimentos internos da &rea de compras com 0s externos da

organizacao.

Em resumo, esta pesquisa pretende responder as seguintes questdes: Quais Sa0 0S
principais fatores que favorecem a implantacdo da area de Inteligéncia Competitiva em
Compras? Quais sdo os principais beneficios encontrados com a implantacdo de uma area de

Inteligéncia Competitiva em Compras para uma organizagao?

1.3 Justificativa da pesquisa

Segundo Braga (2006), a aquisi¢cdo de produtos e servigos constitui um dos maiores
componentes do custo de producdo e das mercadorias vendidas, sendo a amplitude desse
impacto dimensionada entre 50% a 60% deste custo. Esse impacto posiciona a funcgédo

compras como uma atividade de alta importancia dentro da gestdo de operacfes das empresas.

Diante desse contexto, as oportunidades de melhoria no processo de compras
constituem fator de sucesso para a organizacdo. Como resultado, o processo de compras
torna-se uma fonte de vantagem competitiva, porque o comprador passa a agregar valor ao

negocio, a entender o que compra, de onde compra e por que compra.

Além da relevancia pratica, o estudo de Inteligéncia Competitiva em Compras também

se encontra pouco explorado na literatura, justificando a realizacdo desta pesquisa.

1.4 Método

Esta pesquisa utilizou o método de estudo de caso multiplo, pois o tema é considerado

novo dentro da literatura académica.

Foram realizadas entrevistas em empresas de diversos segmentos que ja tinham
implantado a &rea de Inteligéncia Competitiva em Compras. Maiores detalhes referentes ao
método serdo apresentados no capitulo 7, que apresenta a metodologia deste trabalho.
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1.5 Estruturacgéo

Para atingir os objetivos da pesquisa, a dissertacdo foi dividida em nove capitulos,
incluindo este primeiro, conforme mostra a figura 2. O segundo capitulo revisa a literatura
sobre o histérico da Inteligéncia Competitiva em revistas académicas e o terceiro capitulo
apresenta 0s conceitos e processos da Inteligéncia Competitiva. O capitulo quatro descreve as
ferramentas de coleta de dados e as analises utilizadas na Inteligéncia Competitiva. O quinto
capitulo mostra alguns conceitos e estratégias sobre compras e o sexto capitulo exibe 0s
fatores que afetam a implementacdo de um processo de negdcio. O sétimo capitulo traz a
metodologia de pesquisa utilizada e o capitulo oito apresenta os resultados esperados. O nono

e o ultimo capitulo apresentam a conclusdo e as limitacGes da pesquisa.

Capitulo 1
Introducao

W/
Capitulo 2
Retrospectiva
historica
W
Capitulo3
Definicio e
Processo

\/

Capitulo 4
Ferramentas

W/

Capitulo 5
Compras

Capitulo 6
Fatores que afetam

a implementacao

y VN
Capitulo 7

Metodologia

___________ _\J/____________.

Capitulo 8 Estudo de Casos
Resultados

T v

Capitulo 9
Conclusao e

limitacées

Teoria

Figura 2: Estruturacdo do trabalho
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2 RETROSPECTIVA HISTORICA DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

“A caracteristica mais relevante para uma boa
analise de inteligéncia € que 0s responsaveis por
uma execucdo participem ou tenham intima ligagéo
com todo o processo de tomada de decisdo."
(SAMNON et al., 1984).

Para se compreender a relevancia da Inteligéncia Competitiva, primeiro é importante
entender a evolucdo do tema através de uma retrospectiva historica sob trés perspectivas de

pesquisa: dos profissionais, dos académicos e a interdisciplinar.

O propdsito deste capitulo é apresentar uma revisdo da bibliografia sobre o histérico

das publicacgdes referentes a Inteligéncia Competitiva.

Pontos centrais do capitulo

a) Apresentar um histérico das publicagdes
existentes sob trés perspectivas: do ponto de
vista profissional, do ponto de vista académico

e do ponto de vista interdisciplinar.

b) Apresentar o resultado de uma pesquisa que
relaciona o nimero de publicacBes existentes

por ano, por autor e por revista académica.

c) Identificar a falta de referéncia bibliografica na

area de Inteligéncia Competitiva em Compras.

2.1 Historico de publicacgdes de IC

Segundo Juhari e Stephens (2006), o conceito de Inteligéncia Competitiva possui um
rico patriménio e pode ser rastreado por mais de 5.000 anos de historia chinesa (QINGJIU e
PRESCOTT, 2000). Estes e outros autores apontam exemplos de varias religides e contextos
historicos que abordam conceitos de inteligéncia. Muitos textos sobre Inteligéncia
Competitiva se referem a obra de Sun Tzu, que ha 2.400 anos escreveu “A Arte da Guerra”,
um texto seminal que fornece uma descrigdo detalhada de como desenvolver a inteligéncia

para aplicacbes militares (SUN, 1988). Outra obra citada sobre o conceito de Inteligéncia
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Competitiva é Frederico, o Grande (1740-1786), que diz: "E perdoavel ser derrotado, mas
nunca ser surpreendido” (FULD, 1995, p.55).

2.2 A Inteligéncia Competitiva sob a visdo dos profissionais

O atual ambiente de negocios exige um sistema abrangente na gestdo de riscos de um
ambiente de negdcios externo, tendo em vista que nunca as forcas da globalizacdo foram tdo
intensas como atualmente. Nesse contexto, a maioria dos executivos de empresas sente que
essas forcas de mudanca terdo um grande impacto em suas organizacdes (GLOBAL
INTELLIGENCE ALLIANCE, 2007).

Gilad (2004) relatou uma necessidade de mais inteligéncia formal nas grandes
empresas. Sua pesquisa identificou que cerca de dois ter¢os dos entrevistados haviam sido
surpreendidos por até trés eventos de grande impacto concorrencial nos ultimos cinco anos.
Além disso, 97% dos entrevistados disseram que suas empresas nao tinham um sistema de

alerta que detectasse um ambiente de risco perante a concorréncia do mercado.

No nivel corporativo, os resultados de uma pesquisa com 520 profissionais de
Inteligéncia Competitiva no mundo, feita pela Fundagdo de Inteligéncia Competitiva (2006),
mostraram que mais de 25% dos entrevistados disseram que o gasto, no ano 2000, com
Inteligéncia Competitiva, chegou a USD 100.000. Quase 14 por cento disseram que sua
empresa gastou mais de USD 500.000 com Inteligéncia Competitiva ou atividades

relacionadas.

Outros meios de comunicagdo e grupos de consultoria procuram entender como as
empresas devem gerir suas unidades de Inteligéncia Competitiva. O Global Intelligence
Alliance (2005, 2007b), por exemplo, analisou a capacidade da Inteligéncia Competitiva
integrada entre as maiores empresas do mundo e relatou que 87% das empresas entrevistadas
tém, de alguma forma, a Inteligéncia Competitiva integrada, mas ndo utilizada da maneira

correta.

2.3 A Inteligéncia Competitiva sob a visdo dos académicos

Um dos textos predecessores sobre Inteligéncia Competitiva apareceu na literatura na
década de 1960 (AGUILAR, 1967). Esse artigo relata que o conhecimento permite aos
gestores identificar as principais tendéncias na sua area de negocios, podendo orientar as
acOes das suas empresas de forma consonante. Apos esse texto, houve o desenvolvimento de
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alguns autores nas décadas de 1970, 1980 e 1990 (FAHEY e KING, 1977; DAFT et al., 1988;
HAMBRICK, 1982; CULNAN, 1983; GRABOWSKI, 1987; DAFT e MACINTOSH, 1981;
SLATER e NARVER, 1994), mas os mais significativos e relevantes trabalhos foram
realizados na primeira década deste século (BEAL, 2000; KOURTELI, 2000; SAXBY et al.,
2002; KUMAR et al., 2001; VOROS, 2001; DECKER et al., 2005;. VOJAK e SUAREZ-
NUNES, 2005; RAJANIEMI, 2005; BROUARD, 2006; KNIP, 2006).

Porter (1980) defende a necessidade de haver um processo de inteligéncia estruturado
em todos os momentos, de forma continua e sistémica, para assim identificar oportunidades e

ameagas para 0s negocios.

Para analisar o foco académico sobre Inteligéncia Competitiva, técnicas bibliométricas
foram utilizadas no intuito de se identificar a producdo académica sobre o tema. A tabelal é o
resultado de uma pesquisa, que usou como base de dados o “Proquest ¢ Ebsco”, e que foi
projetada para identificar o histérico da IC na literatura. Primeiramente foram selecionados os
artigos que tinham no seu documento, titulo ou resumo a expressao: "Inteligéncia Competitiva
em Compras”, mas ndo foi encontrada nenhuma referéncia com essa expressdo. Logo,
decidiu-se ampliar a pesquisa para as expressoes: “Inteligéncia Competitiva” e “inteligéncia

de mercado e/ou inteligéncia de marketing”.
Os resultados foram:

Tabela 1: Resultado da pesquisa Proquest / Ebsco

o Inteligéncia de
- Inteligéncia
Descricdo . Mercado e/ou
Competitiva .
Marketing
Total 788 1.662
Excluindo
410 186
(CIR, JCIM e MIP)

Fonte: o autor

Na segunda linha da tabela 1 é apresentado o total de publica¢cdes encontrado fora das
trés revistas académicas nomeadas como “Marketing Intelligence & Planning”, “Competitive
Intelligence Review” e “Journal of Competitive Intelligence and Management”. Essas revistas
académicas sdo especializadas no assunto em questdo, portanto, naturalmente sé publicam
artigos sobre IC. A ideia é encontrar publicacbes fora desse universo, para provar a

importancia do tema a ser discutido.
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Em funcdo do nuamero total de publicagcdes encontrado na inteligéncia de marketing
e/ou mercado e da popularidade da literatura, resolveu-se analisar os artigos encontrados
nessa area. E possivel perceber que o assunto continua a ser relativamente pouco explorado

fora dessas trés dedicadas revistas académicas mencionadas.

A tabela 2 apresenta a relagdo de revistas académicas versus quantidade de artigos

publicados nos Gltimos dez anos.

Tabela 2: Relacéo de revistas académicas

Titulo da revista académica NUmero de artigos
Industrial Marketing Management 6
International Trade Forum 6
Management Decision 6
European Journal of Marketing 5
British Food Journal 4
Journal of Marketing Research 4
The International Journal of Bank Marketing 4
The Journal of Business Forecasting Methods & Systems 4
American Marketing Association Conference 3
Bank of England Quarterly Bulletin 3
California Management Review 3
International Marketing Review 3
Journal of Business Research 3
Journal of Marketing 3
The Journal of Product Innovation Management 3
Revista académica com dois artigos 43
Revista académica com apenas um artigo 83
Total 186

Fonte: o autor

Para provar que o tema em questdo & pouco explorado fora das trés revistas

académicas mencionadas anteriormente, foi feita uma selecdo dos 186 artigos relacionados e
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que possuiam a palavra “Marketing” no seu titulo, tendo sido encontrados 46 artigos. Foi

escolhida a palavra Marketing, pois o campo de estudos da IC nasceu nessa area.

A tabela 3 apresenta o histdrico dos 186 artigos encontrados cujo documento, titulo ou
resumo contém a expressao “inteligéncia de mercado ¢/ou inteligéncia de marketing” ¢ os 46

artigos que tém a palavra “Marketing” no seu titulo.

Tabela 3: Literatura sobre Inteligéncia em Marketing — excluindo MIP, JCIM e CIR

Periodo Inteligéncia de Mercado elou Artigos incluir_1do Inteligéncia
Marketing de Marketing no titulo

Antes — 1970 3 3
1970 - 1979 4 3
1980 — 1989 25 4
1990 — 1999 47 9
A partir de 2000 107 27
Total 186 46

Fonte: o autor

Nota-se que, quando é publicado um artigo sobre IC, ha predominancia do tema
“Inteligéncia de Mercado e/ou Marketing”. Nenhum artigo foi encontrado com o nome

“Inteligéncia Competitiva em Compras”.

2.4 A Inteligéncia Competitiva sob a viséo interdisciplinar

Segundo Gilad (1996), a Inteligéncia Competitiva envolve a coleta de informacdes
interna, externa e de concorrentes, mas também de clientes, fornecedores, tecnologias,

ambientes de negdcios e relagdes potenciais.

A Inteligéncia Competitiva é projetada para fornecer alerta precoce e ajudar a prever
0s movimentos de concorrentes, clientes e governos. Isso sugere que o foco da IC abrange
todo o ambiente competitivo, ndo apenas a competicdo. Essa sistematica verificagdo de
Inteligéncia Competitiva, incluindo perceber e interpretar estimulos competitivos, €
fundamental para que as organizacGes fiqguem a par das condi¢Ges de mercado e evitem erros
caros (PATTON E MCKENNA, 2005; ANDERSON E HOYER, 1991).
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Estudo relatado pela Fundagdo de Inteligéncia Competitiva (2006) constatou que a
Inteligéncia Competitiva esta focada na producdo dos seguintes resultados: aumento de
receitas, novos produtos ou servigos; economia no custo e no tempo; aumento de lucro e

cumprimento dos objetivos financeiros.
Assim, seus sistemas de informacdo foram concentrados em varios topicos como:

a) perfis de empresas;
b) benchmarking competitivo;
c) tendéncias de mercado;
d) perfil do cliente ou fornecedor;
e) avaliacdo de tecnologias;
f) anélise econdmica e politica;
g) perfis de executivos.

Além disso, houve clara evidéncia de que a Inteligéncia Competitiva coletada nos

sistemas de informacao resultou no apoio de decisdes nos seguintes dominios:
a) estratégia corporativa ou de negocios;
b) vendas ou desenvolvimento de negécios;
c) desenvolvimento de novos produtos;
d) pesquisa e desenvolvimento;
e) tecnologia;
f) gerenciamento de risco e respostas regulamentares.

Isso revela que a Inteligéncia Competitiva influencia uma vasta gama de areas de

deciséo e é um importante ingrediente na formulacéo de estratégia de negdécios.

A figura 3 apresenta 0 esquema das areas de atuacéo, das atividades e dos resultados

de uma area de Inteligéncia Competitiva.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA

Areas de Atuacio ‘ I Atividades l ’ Resultados
* Estratégia * Tragar pertis de * Aumento de
corporativa/negocios; clientes ¢ receita;
*Vendas; fornecedores; * Novos produtos e
*Novos Negocios; *Alertas prévios; SeIvigos;
*Desenvolvimento de *Tendéncias; * Economia no custo;
produtos; *Avaliagio de * Aumento de lucro;
*‘R&D: tecnologias;
*Analises
+ COMPRAS? econdmicas e
politicas;

Figura 3: Area de atuagéo, atividades e resultados da Inteligéncia Competitiva - Fundacéo de Inteligéncia
Competitiva (2006)
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3 DEFINICAO E PROCESSO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

“A  inteligéncia  competitiva  gerencia 0
conhecimento de uma forma estratégica, visando ao
maior interesse da organizacdo” (ROTHBERG E
ERICKSON, 2005).

Este capitulo relata o conceito da Inteligéncia Competitiva através das pesquisas
realizadas por diversos autores sobre o assunto. Outro propdsito deste capitulo é apresentar o

processo de Inteligéncia Competitiva.
Pontos centrais do capitulo
a) Apresentar as definicdes sobre a Inteligéncia
Competitiva.
b) Apresentar o processo de Inteligéncia Competitiva.

c) Apresentar 0s sete passos que um processo de
Inteligéncia Competitiva necessita para um

funcionamento continuo.

3.1 Definicéo da Inteligéncia Competitiva

A tabela 4 apresenta definicdes sobre Inteligéncia Competitiva na visdo de diversos

autores.
Tabela 4: Definic¢Ges sobre Inteligéncia Competitiva
N° Autor DefinigBes sobre Inteligéncia Competitiva
E o planejamento de mecanismos organizados para coleta de dados de
1 Porter (1986) o
inteligéncia sobre o concorrente.
2 Dumaine (1988) | E a arte de espionar legalmente os concorrentes.
o E uma das formas de coletar informag@es sobre o desempenho dos concorrentes,
3 Mairi (1992) )
como o benchmarking.
4 Rostaing et al. E o conjunto das atividades de controle de ambiente de uma empresa, visando
(1993) fornecer dados Uteis a definicdo de suas estratégias de evolugao.

Continua
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Concluséo

N° Autor Definic¢des sobre Inteligéncia Competitiva
E um sistema ou mecanismo organizacional capaz de reunir informacdes sobre o
ambiente concorrencial, de forma a ajudar as empresas a compreender as forcas

5 Zanasi (1998) e as fraquezas de seus concorrentes, a avaliar seu posicionamento diante de
outras empresas do mesmo setor, e a prever acdes de concorrentes e clientes e
até mesmo do governo.

Rothberg e ,
6 ) E um conjunto de conhecimentos de uma organizag&o.
Erickson (2005)

Fonte: o autor

Inteligéncia Competitiva, para Rostaing et al. (1993), € o conjunto das atividades de
controle do ambiente de uma empresa, visando fornecer dados Uteis a definicdo de suas
estratégias de evolucdo. A colecdo e a analise de informacbes de mercado, informacdes
tecnoldgicas, informacgdes sobre clientes e concorrentes, assim como informacdes relativas a
tendéncias externas a organizacdo (politicas e sécio-econdmicas) podem ser definidas como

IC para os autores.

Além dos termos “competitive intelligence” e “business intelligence”, Pozzebon,
Freitas e Petrini (1997) constatam que, na literatura francesa, o termo “veille tecnologique”
(ou vigilancia tecnoldgica) é frequentemente empregado. Os autores afirmam ainda que a
literatura francesa sugere trés tipos de vigilia: 1) vigilia cientifica e técnica, orientada para
pesquisa e desenvolvimento, que procura desenvolver novas técnicas; 2) vigilia tecnologica,
orientada para o produto e para a tecnologia que o tornou possivel; 3) vigilia concorrencial e
comercial, voltada principalmente para o exame atento do ambiente, para o estudo da
competicdo. Esses trés tipos de vigilia constituem, conjuntamente, a Inteligéncia Competitiva,
embora a literatura francesa trate cada orientacdo como um campo distinto da area de
inteligéncia. Cabe destacar, no entanto, que, na maior parte das vezes, os sistemas de vigilia
sdo mistos (POZZEBON, FREITAS e PETRINI, 1997).

Dumaine (1988) define Inteligéncia Competitiva como a arte de espionar legalmente
0s concorrentes, citando como exemplo as empresas japonesas, que, segundo o autor, treinam
seus gerentes para praticar IC em cada negdcio: eles devem estar atentos o tempo todo,
assumindo a funcdo de coleta de informagdes como parte implicita de seu trabalho. Sob essa

Otica, a informacdo é vital para conquistar vantagem competitiva e, portanto, se 0s
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colaboradores pretendem contribuir para a empresa, precisam estar aptos para identificar tais

vantagens.

Segundo Mairi (1992), a Inteligéncia Competitiva € uma das formas de coletar
informacdes sobre o desempenho dos concorrentes, como o benchmarking — que ndo deve ser
confundido com espionagem industrial: trata-se de uma técnica para verificar, de uma forma
perfeitamente legal, como outros fazem alguma coisa melhor do que sua organizagdo. A partir
da década de 1980, o benchmarking difundiu-se rapidamente, tornando-se recorrente em
empresas como Ford, General Motors, Xerox, AT&T, Motorola e DuPont. Para Evaristo
(1995), contudo, é preciso ressaltar que o benchmarking € apenas uma das formas possiveis
de praticar Inteligéncia Competitiva. Para atingir seus objetivos, as organizagdes precisam
compreender seu ambiente concorrencial, além de atingirem elevado grau de integracdo com

esse ambiente, que se mostra em crescente diversidade.

Porter (1986) ressalta que a leitura dos sinais do ambiente concorrencial exige
técnicas. Na visdo do autor, seria preciso determinar uma metodologia para a decisdo sobre
quais sdo os dados cruciais e sobre 0 modo como eles podem ser colhidos e analisados. A
analise que pode produzir uma compreensdo mais profunda de um determinado setor e de
seus concorrentes exige um grande volume de dados e informacdes, alguns dos quais sutis e
de dificil obtencdo. Por isso, a compilacdo dos dados para uma analise sofisticada da
concorréncia exige mais que um trabalho duro; é necessario também o planejamento de
mecanismos organizados, que o autor chama de “sistema de inteligéncia”. Porter (1986)
adverte ainda que qualquer que seja 0 mecanismo utilizado para coletar dados de inteligéncia
sobre o concorrente, ha beneficios com um mecanismo que seja formal e envolva

documentacdo.

Outra questdo frequentemente associada a contribuicdo da Inteligéncia Competitiva
diz respeito ao alinhamento entre as estratégias organizacionais e as pessoas responsaveis pela
consecucgdo destas estratégias. A conceituacdo de Zanasi (1998) entende IC como um sistema
ou mecanismo organizacional capaz de reunir informacdes sobre o ambiente concorrencial, de
forma a ajudar as empresas a compreender as forcas e fraquezas de seus concorrentes, a
avaliar seu posicionamento diante de outras empresas do mesmo setor, e a prever acoes de
concorrentes e clientes e até mesmo do governo. A IC pode oferecer uma contribuicdo valiosa
as organizagdes, desde que utilizada no sentido de criar um sistema capaz de elaborar as

estratégias organizacionais, tomar decisdes de maneira mais eficiente e eficaz e, finalmente,
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integrar a organizacdo, por meio do alinhamento entre os objetivos desta e as agdes

individuais de cada pessoa, funcionario e/ou departamento da organizacao.

A possibilidade de identificar dados e informac6es de médio e longo prazo, em setores
com ciclos econémicos acelerados, é um dos fatores que leva algumas organizacdes a criar

suas areas de IC.

Rothberg e Erickson (2005) afirmam que a Inteligéncia Competitiva seria uma questéo
envolvendo um determinado conjunto de conhecimentos de uma organizacdo. Na visdo dos
autores, a gestdo do conhecimento seria o fator central e mais relevante de qualquer iniciativa
de IC que requer uma longa lista de fontes de informacdes (balancos e demonstrativos
contabeis de concorrentes, histérico econémico de um setor industrial, informacdes publicas
disponiveis em agéncias regulamentadoras e afins, especialistas e consultores altamente
qualificados naquela area organizacional, publicidade e propagandas, especialistas
governamentais, entre outros.) para identificar, coletar, criar e disseminar dados e, finalmente,

promover o conhecimento.

Rothberg e Erickson (2005) afirmam também que a IC gerencia o conhecimento de
uma forma estratégica, visando ao maior interesse da organizacdo — e uma das proposicoes
desses autores ¢ a chamada “equipe-sombra” (ou “shadow team”). Trata-se de uma equipe
designada para acompanhar, detalhadamente, todos 0s movimentos, acdes e estratégias de um
concorrente em particular. Outra proposicdo de Rothberg e Erickson (2005) é as empresas
manterem ao menos uma equipe de IC encarregada de pesquisar conhecimentos que a
empresa ja detenha, mas que se encontram pulverizados entre diversos departamentos, filiais
ou unidades de negdcios. Tais informacGes seriam cruciais para enfrentar a concorréncia — em
especial quando se trata de empresas que atuam em diversos paises ou mesmo num unico pais

com grande extensdo territorial.

Diante desse contexto, a Inteligéncia Competitiva pode ser definida, de forma geral,
como um sistema de monitoramento ambiental que integra os conhecimentos internos e
externos da organizacdo. A Inteligéncia Competitiva, visando a seu emprego na area de
compras, tem a funcdo de dar apoio a fungdo compras. A Inteligéncia Competitiva em
Compras visa apoiar uma tomada de decisdo de fazer versus comprar, desenvolver novos
fornecedores, buscar inovacOes tecnoldgicas garantindo ganhos no processo ou preco,
acompanhar oscilagdes macroecondémicas dos itens comprados, e apoiar as negociagdes com

informagdes técnicas e de mercado.



28

3.2 Processo da Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva necessita ter 0 mapeamento e a prospecgdo de dados,
informacBes e conhecimento produzidos internamente e externamente a organizacdo. Além
disso, € preciso conhecer profundamente as pessoas-chave da organizagéo,
independentemente de cargos, assim como as pessoas estratégicas fora da organizagdo.
Também é necessario saber quais setores/institui¢des participam dos fluxos informacionais,
formais e informais, tanto no ambiente interno quanto externo a organizagéo. E preciso ainda
estar sensivel as necessidades informacionais dos clientes internos e externos, visando
elaborar produtos e servigos informacionais de qualidade e direciona-los de forma adequada e,
finalmente, diminuir o stress informacional da organizacdo. Todas essas agdes visam,

portanto, criar uma cultura informacional/intelectual na organizacéo.

Os dados, informagbes e conhecimento prospectados sobre empresas, produtos,
mercados, materiais, processos, meio ambiente, tecnologia, pessoas, politica, economia,
financas, comércio, entre outros, tém a finalidade de fornecer maior seguranca as direcdes
perseguidas pela organizacdo. Agregar valor é fundamental para que o processo de
Inteligéncia Competitiva da organizacdo seja efetivo. Por isso, 0s servigos e produtos devem
ser personalizados ao publico usuario. Outra questdo importante para a IC é a validade dos
dados, informacgBes e conhecimento, ou seja, é necessario observar se realmente eles
respondem as perguntas criticas do negécio da organizacdo quanto a consisténcia e
confiabilidade, a utilidade e obsolescéncia e, finalmente, a confidencialidade exigida.

Segundo Santos (1996), o processo de Inteligéncia Competitiva organizacional deve

seguir sete passos para seu funcionamento continuo. Séo eles:
a) ldentificar os "nichos" de inteligéncia internos e externos a organizacao;

b) Prospectar, acessar e coletar os dados, informacdes e conhecimento produzidos

internamente e externamente a organizagao;

c) Selecionar e filtrar os dados, informagOes e conhecimento relevantes para as

pessoas e para a organizacao;

d) Tratar e agregar valor aos dados, informacdes e conhecimento mapeados e filtrados,

buscando linguagens de interag@o usuario/sistema;
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e) Armazenar, por meio da Tecnologia da Informacdo, os dados, informacdes e

conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

f) Disseminar e transferir os dados, informacGes e conhecimento através de servicos e
produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e inteligente das pessoas

e da organizacéo;

g) Criar mecanismos de respostas da geracdo de novos dados, informacbes e

conhecimento para a retroalimentagéo do sistema.

O esquema descrito na Figura 4 mostra o processo da Inteligéncia Competitiva que a
organizagao deve gerenciar para obter competitividade empresarial. O modelo faz a gestéo de
dois tipos de ambientes (os externos e internos a organizacdo) e apresenta os dados,
informacBes e conhecimento. Dentro do ambiente interno, os dados, informacbes e
conhecimentos podem ser extraidos de diversas fontes: dos arquivos locais da organizagdo, de
documentos pessoais, dos procedimentos internos, da intranet, dos sistemas operacionais,
entre outros. JA& no ambiente externo, esses dados, informacdes e conhecimentos sao
exportados da internet, de sites publicos ou privados. Para fazer a juncdo desses ambientes, é
necessario externalizar os dados, informacgdes e conhecimentos do ambiente interno, ou seja,
transformar os dados transacionais em dados analiticos. J& para 0 ambiente externo, deve-se
internalizar os dados, informacGes e conhecimentos, trazendo-os para a mesma plataforma do
ambiente interno. Diante dessa padronizacdo, a area de Inteligéncia Competitiva passa a
analisar ambos os ambientes, possibilitando assim uma visdo ampla do negécio, trazendo

oportunidades e estratégias para organizacao.

Dados, informacdo e conhecimento sdo matérias-primas para 0 processo de
Inteligéncia Competitiva. Diante disso, € possivel estabelecer uma cultura organizacional
baseada em informagdo e conhecimento, visando a maior flexibilidade de atuagdo no
mercado, assim como a maior capacidade de criagdo e geracdo de tecnologia, ou seja, maior

competitividade.
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Figura 4: Processo de Inteligéncia Competitiva - Santos (1996)
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4 FERRAMENTAS DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

“A inteligéncia competitiva € a informacao
altamente especifica e temporal sobre uma
empresa.” (FULD, 1985).

O proposito deste capitulo € apresentar as ferramentas de coleta e de analise de dados

que estdo no processo de Inteligéncia Competitiva.

Pontos centrais do capitulo

a) Relatar as ferramentas de coleta de dados que

auxiliam no processo de Inteligéncia Competitiva.

b) Exibir algumas ferramentas de anélise que auxiliam

no processo de Inteligéncia Competitiva.

c) Apresentar os tipos de dados, informacdes e
conhecimento de um processo de Inteligéncia

Comepetitiva.

4.1 Ferramentas

As organizagdes vém desenvolvendo sistemas de informacao para auxiliar o processo
de Inteligéncia Competitiva. Para algumas organizagcdes, um processo eficiente de
Inteligéncia Competitiva em Compras pode basear-se apenas na utilizagdo de softwares de e-
mail e voicemail, mas, para outras organizag0es, esse processo precisa de ferramentas mais
sofisticadas, as quais auxiliam na transformacdo dos dados em informacdes, suportando assim
a tomada de decisdo. Em geral, quanto mais sofisticadas as capacidades de inteligéncia, mais

complexo é o sistema de informacéo.

Para atender as necessidades informacionais dos usuarios, atualmente ndo se pode
desconsiderar a tecnologia da informagdo e 0s seus respectivos recursos na utilizagdo de
sistemas de informagOes e na consequente geracdo e transmissdo do recurso informagéo
(REZENDE ; ABREU, 2003). Para O’Brien (2004), a tecnologia da informacao deve ser
capaz de apoiar um tipo mais descentralizado de estrutura organizacional, que necessite de

diversos sistemas interconectados, com bancos de dados distribuidos entre as areas e usuarios
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da empresa, enfatizando a comunicacédo e a colaboracao rapida e facil entre as partes afetadas
por sua existéncia. Nessa linha, McGee e Prusak (1994) defendem que é o recurso informacéo

que fornece o maior potencial de retorno as organizaces.

Considerando o que os autores acentuam em suas citacdes, a tecnologia da informacéo
deve ser empregada para melhorar os meios oferecidos aos usuarios para a obtencdo de
informagdes, em tempo h&bil e de acordo com o que necessitam em um determinado

momento.

Na fase de analise, € importante que a pessoa encarregada desse processo seja alguém
também responsavel pelas decisbes que envolvem as informacdes sob foco. A razdo para tal é
que esse profissional ja possui certo conhecimento acerca do assunto em funcdo da sua
experiéncia, tendo, portanto, ja desenvolvido certa sensibilidade com relagdo ao ambiente
competitivo da empresa. Essa visdo lhe permite “julgar o valor das informagdes coletadas e
catalogadas, formular hipdteses acerca dos objetivos, intencdes e movimentos potenciais dos
concorrentes e, finalmente, testar e refinar tais hipdteses através das informacbes que lhes
chegam” (CARVALHO, 1995, p.42).

Na sequéncia serdo apresentadas algumas ferramentas para coleta e analise de dados
para 0 apoio de um processo de Inteligéncia Competitiva.

4.1.1 Ferramentas para coleta de dados

Carvalho (1995) apresenta uma relacdo de ferramentas de coleta de dados que podem
ser utilizadas no processo de Inteligéncia Competitiva, conforme tabela 5:

Tabela 5: Ferramentas de coleta de dados na IC

N° Ferramenta Descricdo

1 E-mail

E o sistema mais econdmico de distribuicdo de informagdes. A maior parte das empresas
costuma criar contas de e-mails especificas somente para o envio e recebimento de

informagdes importantes.

Tecnologia de

profiling

E um processo estabelecido que proporciona o acesso em tempo real a personalizacoes
de interesse do usuario, em meio a séries de textos que chegam quase sempre a partir de
multiplas fontes, entre as quais agéncias de noticias, fornecedores de informacéo,

Intranets, Internet e bases de dados internas.

Continua
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NO
Ferramenta

Descricdo

E uma das areas de software de mais rapido desenvolvimento. Alimentada pelo universo
em permanente expansdo da informagdo acessivel, em especial na Internet, esta
tecnologia promete ter um dos maiores impactos no aperfeicoamento dos sistemas de
informacg&o para Inteligéncia. O objetivo desses programas é minimizar o tempo gasto na
visualizacdo de informacgdes e a0 mesmo tempo maximizar sua aplicabilidade a questdes

e decisdes imediatas.

Filtering ou
3 Agente

Tecnoldgico
4 Groupware

E chamado de sistema de conhecimento compartilhado, que deposita informagdes
relativas a determinado trabalho de grupo ou tépico de discussdo em um banco de dados
comum, centralizado. Ele cria um fluxo de informacdo para toda a extensdo de um
empreendimento que é dinamicamente atualizado. Fazem a integracdo virtualmente de
todos os tipos de dados e podem organiza-los em banco de dados tanto estruturados

guanto ndo-estruturados.

Gerenciamento

S8o sistemas integrais, que foram desenvolvidos originalmente para a editoragcdo
eletronica. Eles destacam a manutencdo da informagdo no formato de documento
original com controle de configuracdo e versdo, enquanto organizam e direcionam
documentos complexos entre o0s participantes da equipe. Podem trabalhar com
documentos compostos, contendo uma variedade de formatos e tipos de dados como:

textos, planilhas, video, dudio e gréficos.

Sao softwares especializados, orientados a analise, e proporcionam sofisticados modelos
para aquisicdo de informacéo, da organizacdo e da andlise de diferentes elementos de
informacdo. Esses softwares podem mapear o processo de inteligéncia analitica e criar
uma organizacdo de informacdo baseada em regras. Muitos desses softwares oferecem a
visualizacdo dos resultados das perguntas e, ainda, sofisticadas representacfes visuais

das informagdes.

5
de Documentos
6 Analise e
Estrutura
7 Portais

Sdo atualmente centros de comércio eletrdnico, correio e noticias personalizadas.
Intranets corporativas estdo aplicando este conceito de portal e proporcionando acesso a

conteudo de fontes internas e externas de informagoes estruturadas e ndo-estruturadas.

Fonte: Carvalho (1995)

4.1.2 Ferramentas para andlise de dados

O apoio das ferramentas de analise auxilia no manuseio das informacdes e na tomada

de decisdo. Na sequéncia, sdo abordados conceitos sobre a matriz SWOT, a matriz de

portfélio de compras, a matriz BCG, o Bl (Business Intelligence) e a analise de precos.
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A matriz SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas) é uma das ferramentas
de analise mais utilizadas nas organizac6es. Ela permite que se obtenha uma boa comparacao
entre uma empresa e seus concorrentes, pois, a partir de acontecimentos passados importantes,
aponta para onde eles provavelmente se moverdo e quais as agdes que a empresa deveria
tomar frente a isso. As forcas e fraquezas sdo caracteristicas internas a organizacao, enquanto

as oportunidades e ameacas sao caracteristicas externas a ela (KAHANER, 1996).

Ambiente interno

Sobrevivéncia Manutencao

Crescimento Desenvalvimento

Ambiente externo

Figura 5: Matriz SWOT - Boston Consulting Group (1970)

H& também a matriz de portfolio de compras, que, segundo Kraljic (1983), plota a
forca da empresa compradora contra as forgas do mercado fornecedor e pode ser utilizada
para desenvolver estratégias com fornecedores-chave — uma abordagem as vezes chamada de
“marketing reverso”. Através da matriz de portfolio de compras € possivel identificar areas de
oportunidade ou de vulnerabilidade, avaliar riscos de fornecimento e derivar orientacGes

estratégicas béasicas para itens estratégicos.
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Alta
m
=
=]
=]
=

Diversificar

FORCA DA EMPRESA
Médio

Baixo

Baixo Médio Alto

FORGCA DO MERCADO FORNECEDOR

Figura 6: Matriz de portfélio de compras - Kraljic (1983)

Em itens onde o papel da empresa no mercado fornecedor € secundario e 0s
fornecedores sdo fortes, a empresa precisa se comportar na defensiva e procurar por materiais
substitutos ou novos fornecedores (“diversificar”). Pode ser necessario aumentar 0S gastos em
pesquisa de mercado ou relacbes com o fornecedor, ou mesmo considerar a verticalizacdo
através de maiores investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento ou na capacidade de

producao.

Para itens sem maiores riscos visiveis e/ou grandes beneficios, uma postura defensiva
seria demasiadamente conservadora e custosa. Por outro lado, agressividade indevida poderia
prejudicar relacdes com os fornecedores e levar a retaliacdo. Nesse caso, a empresa deveria

buscar uma estratégia intermediaria bem balanceada (‘“balancear”).

Geralmente, uma empresa tera papeis diferentes com respeito a diferentes itens e
fornecedores. Quando for possivel barganhar a partir de uma posicdo de forca, devera
pressionar por tratamento preferencial. Barganhando de uma posic¢do de fraqueza, a empresa
pode ter de oferecer algum atrativo — obrigagOes contratuais de longo prazo, por exemplo, ou

maiores precos — a fim de garantir o suprimento adequado.

O Business Intelligence (BI), ou inteligéncia do negdécio, é outra ferramenta de analise.
O BI, quando implantado com os corretos sistemas informatizados, & um diferencial para as
empresas. O sistema constitui um auxilio inestimavel no processo de tomada de decisdo das
organizagles. Fornece uma visdo sistémica do negdcio e ajuda na distribui¢do uniforme dos

dados entre os usudrios, sendo seu objetivo principal transformar grandes quantidades de
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dados em informagbes de qualidade para a tomada de decisfes. Atraves dessa ferramenta é
possivel cruzar dados, visualizar informacdes em varias dimensdes e analisar 0s principais

indicadores de desempenho empresarial.

A ferramenta Bl amplia a fungédo dos sistemas de informacGes gerenciais, de apoio a
decisdo e de informagdes executivas, tendo um conceito de ‘guarda-chuva’ (BARBIERI,
2001), pois envolve todos os recursos tecnoldgicos, humanos, administrativos, entre outros,

necessarios para o processamento da informacao e sua disponibilizacdo ao usuario.

A empresa busca, através das ferramentas BIl, acessar e integrar indicadores de
performance e tendéncia com diferentes graus de sintetizacdo, capazes de auxilid-la na
conducéo do negoécio (MCGEEVER, 2000). O usuario pode moldar as informac6es e conecta-
las a outras a fim de obter uma melhor anélise e um melhor resultado com seu uso, ou seja, ele
pode tornar-se mais independente na busca de informac6es adequadas, ndo precisando de
relatorios distintos e isolados para conseguir o pretendido. A empresa pode, assim, ter
flexibilizacdo e dinamicidade em seus processos, podendo até mesmo suprir varias de suas
deficiéncias, além de ter seu plano atendido de forma eficiente e contemplar tomadas de

decisdo eficazes.

Outra ferramenta de andlise utilizada em compras é a analise de precos. Essa
ferramenta procura determinar se o preco oferecido € apropriado. Para tanto, esse preco pode
ser comparado com outras ofertas. Baily, Farmer e Jessop (2000) advertem que, quando varias
cotacBes sdo recebidas, alguns precos estardo acima e outros abaixo da média, sendo que

qualquer preco bem abaixo da média dever ser examinado com muito cuidado.

Ask e Laseter (2000) expbem que uma das melhores praticas para 0s gestores de
compras é a habilidade de poder entender o que determina o custo do que sera comprado. Os

autores descrevem os principios-chave da modelagem de custos:
a) Encontrar os fatores determinantes dos custos;
b) Elaborar modelos especificos para cada mercadoria;
c) Considerar impacto do custo total de ser detentor de um produto ou servico;

d) Comecar com um modelo simples e acrescentar aspectos mais complexos

conforme a necessidade;
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e) Fazer uma triangulacdo dos dados para aumentar a preciséo e a confiabilidade.

Os autores reforcam que, a partir da identificagdo do que determina o custo (méo de
obra, energia, matéria-prima), a proxima etapa € entender, para cada mercadoria comprada,
como estes fatores participam nos custos. Por isso, reforcam que os modelos devem ser
especificos, ndo havendo como generalizar um modelo para todos e simplesmente preencher

percentuais relativos a participacdo de cada fator no custo total.

O passo seguinte é avaliar o impacto que a escala traz ao fornecedor pela concentragéo
de volumes em apenas uma fonte de suprimento, e assim realizar a analise de sensibilidade de
poder dividir os volumes a serem comprados entre outros potenciais fornecedores. Um ponto
importante é que ndo deve haver a preocupacdo, numa primeira abordagem, de construir um
modelo sofisticado para a modelagem dos custos, mas iniciar com algo simples e, conforme o

conhecimento sobre o fornecedor for se desenvolvendo, adiciona-lo ao modelo inicial.

Por fim, os autores reforcam que triangular os dados é um passo fundamental para que
se entenda a consisténcia dos dados levantados. Pode ocorrer de uma modelagem apontar um
custo maior do que o preco atualmente praticado, o que pode ser uma verdade, mas, ao
mesmo tempo, pode indicar falha na construcdo do modelo, na adocdo de premissas e na
captacao dos dados.

Complementando a abordagem, a modelagem de custos é tdo critica que pode
determinar a fronteira entre a cooperacdo e a competicdo. Se a empresa negocia com seus
fornecedores sob pressdo para baixa de pregcos, a modelagem de custos pode fornecer o

entendimento de até que ponto os fornecedores podem chegar com um minimo de margem.

4.2 Tipos de dados, informacéo e conhecimento

Atualmente as organizacGes produzem e utilizam dados, informagdes e conhecimento
de diferentes naturezas, mas utilizam também dados, informagdes e conhecimento produzidos
externamente a organizagdo que possibilitam um melhor desempenho no mercado em que
atuam (MILLER, 2002).

Dados podem ser obtidos por meio de pesquisas primarias ou secundarias. Pesquisa
primaria € quando se vai diretamente a fonte a procura da informacao desejada. A pesquisa
secundaria é constituida de informac6es colhidas e divulgadas em formato impresso ou
eletrénico por terceiros (MILLER, 2002).
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Uma vez obtidos esses dados, informacgdes e conhecimentos, é necessario fazer uma
classificacdo de acordo com o seu tipo. A tabela 6, segundo Miller (2002), apresenta uma
relacdo dos tipos de dados/informacgdes/conhecimentos encontrados na literatura e suas

respectivas descrigoes.

Tabela 6: Tipos de dados/informacgdes/conhecimento 1C

Tipos de
N° | dados/informacoes/ Descricao

conhecimento

Subsidiam a tomada de decisdo da alta administracdo e possibilitam aos
analistas estratégicos definirem para a organizacao as diretrizes, as politicas, 0s
1 Estratégicos programas, as prioridades, os indicadores de desempenho, os planos e
planejamentos, ou seja, 0s cendrios futuros, a missdo e as metas, a atuacdo na

sociedade e a imagem institucional;

Possibilitam a alta administragdo, bem como a é&rea comercial, perceber
2 Mercado oportunidades de negédcios tanto no mercado nacional quanto no mercado
internacional,

. ] Viabilizam aos profissionais da &rea financeira processar estudos de custos,
3 Financeiros .
lucros, riscos e controles;

Subsidiam a éarea comercial na exportacdo e/ou importacdo de materiais,
4 Comerciais produtos e servicos, bem como subsidiam a area juridica em relacéo a legislacdo

do pais no qual se estabelece a transa¢do comercial;

Subsidiam as areas estratégica, financeira, comercial e de P&D, identificando
em termos percentuais e/ou numéricos questdes ligadas ao negocio da
5 Estatisticos organizacdo como: indices de exportacdo, importagdo, demandas e restri¢fes de
mercado, indices econémicos, poder aquisitivo, PIB, indice de desemprego,

balanga comercial, indices de investimentos, entre outros;

Atendem as necessidades dos gerentes e executivos da organizacdo no
6 De Gestéo planejamento e gerenciamento de projetos, no gerenciamento de pessoas e em

situacdes diversas;

Subsidiam a area de P&D no desenvolvimento de produtos, materiais e

processos tecnoldgicos, bem como monitoram a concorréncia quanto as

7 50i . N -
Tecnoldgicos inovac@es de produtos, materiais e processos;

Continua
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NO

Tipos de
dados/informacdes/

conhecimento

Descricdo

Disseminados a todas as areas da organizacdo, possibilitando aos profissionais

Gerais uma atualizagdo constante de acontecimentos, noticias, entre outros;
8
De qualquer natureza, para qualquer area e com qualquer finalidade de uso, que
ndo sdo detectados em buscas formais de informacdo, como, por exemplo:
9 Cinzentas

colégio invisivel, memoria de pessoas, documentos confidenciais de dificil

acesso, corredores informais eletrdnicos (Internet), entre outros.

Fonte: Miller (2002)
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“A éarea de compras oferece grandes oportunidades
para a reducdo de gastos das empresas e, por
consequéncia, de incremento de lucro." (DIAS,
2003).

Este capitulo apresenta uma evolucao histdrica da area de compras, define as etapas de

um processo de compras e mostra os beneficios alcancados com o bom funcionamento desse

processo. Na sequéncia sdo relatados a missdo e o papel de compras para a organizagéo. E,

por fim, apresenta-se uma abordagem para definir e implantar estratégias em compras.

Pontos centrais do capitulo

b)

d)

5.1 Evolucdo histérica

Apresentar uma evolucdo histérica da funcédo

compras.

Exibir as etapas de um processo de compras e 0S
beneficios que o bom funcionamento desse

processo traz para a organizacao.

Relatar a missdo de compras dentro de uma

organizacéo.

Informar qual é o papel de compras dentro de uma
organizacdo e mostrar as diferengas existente entre

0 estilo de compra reativa e pro-ativa.

Definir uma abordagem para definir e implantar a
estratégia dentro da area de compras.

Os ultimos anos foram marcados por profundas e constantes transformacdes em todos

0s aspectos, que demandam uma capacidade cada vez maior de analise e decisdo. A unica

certeza € a de que havera mudancas, e essas mudancas afetardo a sociedade e o mercado

corporativo e, portanto, as pessoas e as empresas. Em um mercado altamente competitivo, ndo

héa alternativa sendo buscar continuamente o aumento de produtividade em todos 0s processos

e a reducdo drastica de custos.
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Nesse ambiente dinamico, as questdes relacionadas com compras — tanto na gestao de
materiais e suprimentos como na selecdo e desenvolvimento das fontes de fornecimento —
tornam-se cada vez mais relevantes para todas as empresas, que passaram a adotar novas

técnicas de gestdo e novas formas de relacionamento na cadeia de suprimentos.

Na literatura atual, em diversos estudos conceituais e empiricos — principalmente em
empresas norte-americanas e européias — destacam-se a evolucdo da fungdo compras dentro
das empresas e a adocéo de estratégias de compras consistentes com a estratégia corporativa,

assim como o impacto dessas estratégias no desempenho geral das empresas.

O atual posicionamento da funcdo compras é bem diferente do papel essencialmente
burocratico, caracteristico do modelo tradicional de producdo em massa. Principalmente a
partir da crise do petréleo, na década de 1970, a oferta de varias matérias-primas comecou a
diminuir, enquanto seus pre¢os aumentavam vertiginosamente. Neste cenario, a questdo sobre
guanto e quando comprar passou a representar uma questdo de sobrevivéncia e, assim, dentro

da organizacdo, o departamento de compras ganha mais visibilidade (MARTINS, 2003).

Dessa forma, a funcdo compras passa a ter um papel fundamental, pois se relaciona
intimamente com a cadeia de suprimentos em todos os aspectos, incluindo: planejamento de
aquisicdo; identificacdo, desenvolvimento e relacionamento com fornecedores; emissdao e
follow-up de pedidos; recebimento de materiais; armazenagem e controle de estoque;

expedicdo e transporte.

De acordo com Axelsson, Rozemeijer e Wynstra (2005), o conceito de compras se
desenvolveu a partir da década de 50, quando ainda era definido por uma série de atividades e
responsabilidades que objetivavam aquisi¢cdes, com condicGes e precos vantajosos, dos
servigos e mercadorias necessarios para o funcionamento de uma empresa. Pouco mais de
uma década depois surgiu uma abordagem mais ampla e orientada comercialmente, ou seja, 0
conceito de compras evoluiu e passou a se referir & aquisicdo de materiais num fluxo
otimizado onde ndo somente o preco deveria ser levado em consideragdo, mas também outros

aspectos, como o volume da aquisicdo e prazos envolvidos no processo, entre outros.

A medida que a importancia da area de compras aumenta, o trabalho tende a ser mais
estratégico, concentrando-se em atividades de negociacdo de relacionamentos a prazos mais
longos, no desenvolvimento de fornecedores e na promo¢do da redugdo do custo total

(envolve, por exemplo, os custos relacionados a garantia de qualidade e a administracdo do
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processo), ao invés de executar tdo somente as atividades de reposi¢do de estoque, em

atendimento aos pedidos feitos por outras areas (BAILY et al., 2000).

Vaérios fatores contribuiram para 0 aumento da importancia e do papel da atividade de
compras, destacando-se: a aplicacdo de conceitos de vantagem competitiva (benchmarking,
TQM, o Just in time, a producdo enxuta, foco no consumidor, parceria com fornecedores,
entre outras); o avango tecnoldgico e especializacdo de fornecedores; a automacdo da
manufatura; a competicdo global; e a maior propor¢do de compras junto a um menor namero
de fornecedores (BAILY et al., 2000).

A éarea de compras oferece grandes oportunidades para a reducdo de gastos das
empresas e, por consequéncia, de incremento de lucro. E importante observar que 0s ganhos
obtidos pela &rea de compras somar-se-do quase diretamente a conta “lucro”, ou seja, cada
unidade monetaria economizada em compras gera mais uma unidade monetéria de lucro
(DIAS, 2003).

A tendéncia das organizacfes em agregar valor aos seus processos de producdo de
materiais ou servi¢os trouxe importancia para a area de compras, pois a proporcao da sua
participacdo no valor das vendas tem uma representacao de cerca de 30-60% nas empresas de
servigos, 50-70% nas organizagdes no setor de manufatura e 80-95% nas empresas do setor de
varejo (AXELSSON, ROZEMEIJER e WYNSTRA, 2005).

A funcdo compras ndo pode mais ser tratada de forma simplesmente operacional, mas
deve ser compreendida como componente essencial para se alcancar os objetivos
corporativos. Para tanto, € necessario o estabelecimento de politicas de compras coerentes
com esses objetivos, que sejam compartilhadas entre todos os envolvidos com as atividades
de suprimentos na empresa. Além disso, as estratégias de compras precisam estar alinhadas
com as politicas e valores da empresa para garantir uma boa interagdo com os demais
departamentos e ndo permitir a chance de ser tratada como uma fungdo isolada pela alta

direcao.

Com foco constante na melhoria dos processos ao longo da cadeia de suprimentos,
reduzindo prazos de entrega, melhorando a qualidade dos bens/servicos e, principalmente,
buscando significativas reducdes de custo, a rea de compras evoluiu fortemente nos Gltimos

anos, contribuindo eficazmente para aumentar o nivel de competitividade das empresas.
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Visto o tamanho da importancia da area de compras dentro de uma organizagao, 0
foco deste trabalho sera na area de Inteligéncia Competitiva em Compras ou Suprimentos, que
tem como principal atividade, dentro das organizagdes, apoiar 0s processos, com informacdes
e técnicas apropriadas, para fazer a aquisicdo de produtos e servicos com a diferenca

competitiva.

5.2 Processo de compras

Axelsson, Rozemeijer e Wynstra (2005) referenciam compras como a realizacdo de
atividades e o envolvimento de responsabilidades que objetivam a aquisicdo de produtos e
Servigos para a organizacao, dentro das melhores condicfes e que atendam a especificacdo do

produto identificado como necessario.

Para Viana (2000), embora todos saibam comprar, em funcdo do cotidiano, é
imprescindivel a conceituacdo da atividade, que significa procurar e providenciar a entrega de
materiais, na qualidade especificada e no prazo necessario, a um preco justo, para o
funcionamento, a manutencdo ou a ampliacdo da empresa. O ato de comprar inclui as

seguintes etapas:
a) Determinacdo do qué, de quanto e de quando comprar;

b) Estudo dos fornecedores e verificacdo de sua capacidade técnica, relacionando-os

para consulta;
c) Promocgé&o de concorréncia para a sele¢do do fornecedor vencedor;
d) Fechamento do pedido, mediante autorizagéo de fornecimento ou contrato;
e) Acompanhamento ativo durante o periodo que decorre entre o pedido e a entrega;

f) Encerramento do processo, apds recebimento do material, controle da qualidade e da

quantidade.

Comprar é uma arte, talvez das mais antigas, motivo pelo qual o padrdo atual exige
que o comprador possua qualificagcdes, demonstrando conhecimentos dos procedimentos a
serem adotados, das caracteristicas dos materiais, bem como da arte de negociar, essencial na

pratica das transacoes.
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Na visdo de Monczka, Trent e Handfield (2002), o foco no processo de compras traz

muitos beneficios para as empresas, entre 0s quais:
a) Reducéo de custos;
b) Melhor processo de entrega;
c) Ciclos de pedidos menores, incluindo o ciclo de desenvolvimento de produtos;
d) Acesso a tecnologia de processo e produtos;
e) Melhoria da qualidade.

Segundo Dias (1995), atividades como a identificacdo de potenciais fornecedores,
analise de mercado, gestdo de contratos, negociacdo, especificacdo de bens e servigos, e
selecdo e avaliacdo de fornecedores representariam os elementos principais do processo de

compras.

Seria possivel inserir nesse processo, além dessas atividades principais, atividades
como a participacdo da area de compras no planejamento estratégico da empresa e 0 seu
envolvimento precoce nas equipes de desenvolvimento de produtos (DOBLER e BURT,
1996).

As empresas, através de seu processo de compras, passaram a enxergar oportunidades
para reduzir de forma significativa seus custos e melhorar a qualidade de sua cadeia de
suprimentos (MONCZKA, TRENT e HANDFIELD, 2002).

Portanto, a organizagdo que procura constantemente uma melhoria de desempenho,

tem no seu processo de compras um importante fator de vantagem competitiva.

5.3 A missao de compras

A érea de compras desempenha, atualmente, um papel fundamental na realizagdo dos
objetivos estratégicos da empresa, porque pode afetar a entrega dos produtos e servicos, as
entregas no tempo certo, 0s custos de operacéo e a qualidade do produto ou servi¢o — todos 0s
elementos-chave na estratégia de operaces de qualquer empresa. A missdo de compras é
perceber as prioridades competitivas necessarias a cada produto ou servi¢o importante (baixos

custos de producdo, entregas rapidas e no tempo certo, produtos ou servigos de alta qualidade
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e flexibilidade) e desenvolver planos de compra (coerentes com as estratégias de operacdes)
para cada produto ou servigo importante (GAITHER e FRAZIER, 2001).

Segundo Soares (2003), para se atingir padrbes de exceléncia, a area de compras
precisa estar voltada para as melhores praticas de mercado a fim de obter sucesso para a

organizacéo. Para isso, deve-se procurar:

a) Desenvolver, implementar e fazer um acompanhamento frequente dos sistemas de

medicdes de desempenho da area de compras e dos fornecedores;
b) Realizar uma gestdo eficaz da base de fornecedores;

c) Estabelecer sistemas de informacgdo para comunicagdo em tempo real com 0s

fornecedores;

d) Desenvolver estratégias e estabelecer contratos que assegurem o fornecimento de
produtos necessarios para a producdo e operagdo da organizacao;

e) Desenvolver uma estrutura organizacional flexivel e capaz de responder as

mudancas do mercado;

f) Desenvolver a integracdo com as demais areas da empresa e com os fornecedores,

de forma a trabalhar em conjunto para o desenvolvimento e melhoria de produtos.

De acordo com Axelsson, Rozemeijer e Wynstra (2005), existem trés objetivos
definidos em compras que podem contribuir para um posicionamento competitivo da empresa

no mercado:

a) Otimizacao de custos (exemplo: compra pelo menor prego, custo de transacao e de

pessoas, entre outros);

b) Utilizacdo de ativos (exemplo: terceirizacdo, gerenciamento de estoques, entre

outros);

c) Criacdo de valor (exemplo: desenvolvimento de novos produtos, incremento na

qualidade dos produtos, entre outros).

Desse modo, a area de compras passa a incluir outros objetivos que contribuem para
aumento da vantagem competitiva da empresa, tais como: redugdo nos custos de aquisi¢do de

bens/servicos e no capital investido, diminuicdo de custos de estoques, reducdo dos custos
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relativos a qualidade, padronizacdo dos produtos, inovacao no desenho dos produtos servicos,

foco na flexibilidade e sinergia nas previsdes de demandas junto a outras areas da empresa.

5.4 O papel de compras

Segundo Baily et al. (2000), a compra é vista por uma organizacdo bem-sucedida
como uma atividade de importancia estratégica consideravel. O fato de o papel estratégico e a
contribuicdo de compras e suprimentos serem bem reconhecidos em muitos negdcios
relevantes significa que as decisdes estratégicas de compras podem ser tomadas no nivel de
diretoria. Ao se examinar as responsabilidades dos compradores de organizacdes com funcao
de compras bem desenvolvidas constard que eles gastam apenas parte de seu tempo em
atividades administrativas e burocraticas. A maior parte de suas atividades concentra-se no

estabelecimento e no desenvolvimento de relacionamentos apropriados com fornecedores.

A énfase da area de compras tem evoluido para além de simplesmente reagir as
necessidades dos usuarios (postura reativa), passando para uma abordagem pré-ativa que
reflete mais amplamente a contribuicdo decorrente da administracdo dos inputs. Isso pode ser

percebido na tabela abaixo.

Tabela 7: Comparacao entre compras Reativas e Pro-Ativas.

Compra Reativa Compra Pré-ativa
Area de compras é um centro de custo Area de compras pode adicionar valor
Area de compras recebe especificacdes Avrea de compras e fornecedores contribuem para as especificagdes
Avrea de compras rejeita materiais defeituosos Avrea de compras evita materiais defeituosos

Area de compras subordina-se a finangas ou a producéo Area de compras é importante fungao gerencial

Os compradores respondem as condicdes do mercado Avrea de compras contribui para o desenvolvimento dos mercados
Os problemas séo responsabilidades do fornecedor Os problemas séo responsabilidade compartilhada

Preco € a variavel-chave O custo total e o valor séo variaveis-chave

Enfase no hoje Enfase estratégica

Sistema independente de fornecedores O sistema pode ser integrado aos sistemas dos fornecedores
Especificagdes sdo feitas por designers ou usuarios Compradores e fornecedores contribuem para as especificacoes
Negocia¢des ganha-perde Negocia¢des ganha-ganha

Muitos fornecedores = segurancga Muitos fornecedores = perda de oportunidade

Estoque excessivo = seguranga Excesso de estoque = desperdicio

Continua
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Concluséo

Compra Reativa Compra Proativa

Informacéo é poder Informagdo é valiosa se compartilhada

Fonte: Baily et al. (2000)

5.5 Estratégia de compras

Segundo Kraljic (1983), a estabilidade dos negdcios com que muitos departamentos de
compra corporativos estavam acostumados esta cada vez mais em perigo. Ameacas de
esgotamento de recursos e escassez de matéria-prima, turbuléncia politica e intervencdo
governamental em mercados fornecedores, competicdo intensiva e rapidas mudancas
tecnoldgicas estdo acabando com os dias sem surpresas. Assim, como dezenas de empresas ja
aprenderam, padrdes de fornecimento e demanda podem ser alterados significativamente em
um curto espaco de tempo. E cada vez mais as empresas encontram dificuldades para se
proteger contra interrupcdes de fornecimento desastrosas e para lidar com as mudancas

econbmicas e oportunidades trazidas pelas novas tecnologias.

Dessa forma, Kraljic (1983) entende que, para garantir disponibilidade de materiais e
componentes criticos a custo competitivo em longo prazo, seria necessario enfrentar os riscos
e as complexidades da gestdo global de suprimentos (global sourcing). Seria necessario
aprender a lidar com as incertezas e as rupturas de preco ou de fornecimento em uma escala
sem precedentes. Ao invés de simplesmente acompanhar os desenvolvimentos atuais, 0s
executivos precisam aprender a fazer as coisas acontecerem em proveito proprio. E uma
mudancga total de perspectiva: de compras (uma funcdo operacional) para Gestdo de

Suprimentos (uma funcgéo estratégica).

Considerando essa mudanca de perspectiva, Kraljic (1983) explica que a necessidade

de uma estratégia de suprimentos em uma organizagdo depende de dois fatores:

a) A Importancia Estratégica de compras em termos de valor agregado por linha de
produto, o percentual do custo de matérias-primas nos custos totais e seu impacto na

lucratividade, entre outros;

b) A Complexidade do Mercado Fornecedor, aferida pela escassez de fornecimento,
ritmo de tecnologia e/ou substituicdo de materiais, barreiras de entrada, custos ou

complexidade logistica, e condi¢des de monopdlio ou oligopdlio.
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Para minimizar as vulnerabilidades de suprimentos e aproveitar ao maximo o poder de
compra potencial, Kraljic (1983) descreve uma abordagem de quatro estagios para definir as

estratégias:

a) Classificacdo de todos 0s materiais ou componentes comprados em termos de

impacto no lucro e risco de fornecimento;
b) Anélise do mercado fornecedor para estes materiais;
c) Determinacdo do posicionamento estratégico de suprimentos;
d) Desenvolvimento de estratégias de materiais e planos de acao.

Esta abordagem tem uma estrutura simples, porém efetiva, para coletar dados
corporativos e de marketing, prever cenarios de suprimentos futuros e identificar opcbes de
compra disponiveis, assim como para desenvolver estratégias de suprimentos individuais para

itens criticos.
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6 FATORES QUE AFETAM A IMPLANTACAO DA INTELIGENCIA
COMPETITIVA
“O conhecimento era um bem privado, associado ao
verbo SABER. Agora, é um bem publico ligado ao
verbo FAZER” (PETER DRUCKER, 1999).

Esta secdo apresenta uma relacdo de fatores que sd@o utilizados para fazer a
implantacdo de um processo de negdcio. Diante da inexisténcia de estudos anteriores
direcionados para a implantacdo de uma éarea de Inteligéncia Competitiva, este trabalho

adotara como ponto de partida os mesmaos fatores da implantacdo de um processo de negdcio.

Pontos centrais do capitulo

a) Apresentar uma relacdo de fatores que sdo
utilizados para implementacdo de um processo de

negaécio.

b) Utilizar como ponto de partida os fatores da
implantacdo do processo de negdcio.

6.1 Fatores que afetam a implantacdo de um processo de negocio

A implantacdo de qualquer processo, seja ele simples ou complexo, sempre acaba
afetando toda a organizacdo. A area de Inteligéncia Competitiva em Compras tem a funcéo de
apoiar a funcdo compras em diversas atividades. Mesmo com objetivos distintos, muitas
implementacdes de processos apresentam semelhancas. Como ndo existem estudos anteriores
direcionados a implantagdo de uma area de ICC, este trabalho adotara como ponto de partida
os fatores de sucesso que afetam a implementacdo de um processo de negdcio, classificados
em trés grupos: os fatores comportamentais, os fatores operacionais e o0s fatores

organizacionais.

6.1.1 Fatores Comportamentais

Como todo projeto, a habilidade de gerenciar a mudanca é provavelmente o fator de
sucesso mais critico (WING e PERRY, 2001). O tempo de implementacdo e 0S recursos
alocados ao projeto devem ser suficientes para o alinhamento das diversas funcdes as novas
diretrizes. Brander (2006) relata a necessidade de elevados niveis de disciplina e supervisao
da alta direcdo para a implementacdo de um processo de negdcio com sucesso. Lapide
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(2005b) reitera a necessidade de um comprometimento de todos com um processo
disciplinado. Dessa forma, todos devem estar dispostos a participar de forma ativa do
processo disciplinado e ndo se pode delegar a responsabilidade para os subordinados. O
ambiente onde as reunides tém lugar deve incentivar e promover um diélogo aberto e honesto,
baseado na confianga (LING e GODDARD, 1988; LAPIDE, 2005b). Os participantes devem
ser parabenizados quando os resultados forem alcancados. Além disso, Ling e Goddard
(1988) sugerem como as contribuicdes dos participantes devem ser reconhecidas e

consideradas no seu desenvolvimento profissional.

Ling e Goddard (1988) ressaltam o sempre importante comprometimento da alta
administracdo. Um entendimento das diversas fases do processo deve ser incorporado pela
equipe e a capacidade de tomar decisdes dificeis e de resolver problemas deve estar presente.
Essa visdo é ratificada por Bower (2005), que conclui que é essencial a tomada de decisdes
eficazes e eficientes pelos executivos, de modo a ndo dificultar o processo de execucdo ou
retardar o beneficio ao negdcio. Além disso, Lapide (2005a) também reforca que os
participantes devem ter poderes para tomar decisdes durante a reunido a fim de apoiar a
geréncia sénior. Landvater (1997) conclui que a capacidade de toda a equipe de alcancar

consenso é vital para assegurar um bem sucedido processo de negécio.

Lapide (2005a) afirma que o beneficio de um departamento especifico nas reunides
pode ser um fator inibidor para o processo. Ling e Goddard (1988) concorda, expressando que
0 preconceito leva rapidamente a divisdo, podendo vigorar o ressentimento entre o0s

participantes.

6.1.2 Fatores Operacionais —Tecnologicos

Bower (2005) considera que a desconexao entre o processo de negocio e a estratégia
corporativa constitui a ameaca mais comum para 0 processo. Indicadores-chave de
desempenho (KPIs) devem ser usados para ajudar a rever as previsoes, planos e orcamento, de
acordo com objetivos estratégicos. A mensuracdo do desempenho do processo de negdcio
possibilita um processo de melhoria continua e de aprendizagem ao longo do tempo. Wing e
Perry (2001) descrevem como medir, monitorar e comunicar os principais KPIs: erro da
previsdo, tempo do ciclo de planejamento, servico ao cliente, variancia do orcamento, niveis
de inventério, falta de estoque e aderéncia para vendas, marketing e operagdes. Ling e

Goddard (1988) concordam que a mensuragdo € parte de um processo ideal.
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Lapide (2005a) sugere que a andlise de fatores externos também constitui um
importante aspecto de um processo ideal. Essas informacdes externas permitem mais acuradas
previsdes de oferta e de demandas futuras de clientes e fornecedores. Além disso, Bower
(2005) afirma que é essencial avaliar tendéncias de negdcios, incluindo tendéncias
econdmicas e demogréficas. Estas podem ser utilizadas para validar as expectativas internas,
que podem ser representadas em um orcamento periodicamente revisto em funcdo de eventos

do mercado.

Os dados devem ser precisos, relevantes, oportunos e em um formato adequado (LING
e GODDARD, 1988). Lapide (2005a) descreve como a tecnologia da informacdo é necesséria
(embora ndo suficiente) para o sucesso desse processo. E mais importante ter um processo
bem entendido no inicio da implementacdo do que um elegante software implementado
(IOMA, 2004a, LAPIDE, 2005b). Tendo em vista a demanda, é interessante o uso de
tecnologias de informacao (TI) para captar informacdes de mercado e o desenvolvimento de
previsdes sem restricbes. Considerando-se o suprimento, a Tl pode colaborar para o
desenvolvimento de planos de producdo e aquisi¢do que leve em consideracdo os estoques
intermediarios existentes. A TI também pode ajudar a capacitar e a apoiar 0 desenvolvimento
de dashboards com KPIs, mostrando o desempenho planejado versus real para suportar
discussdes e melhorias dos processos.

6.1.3 Fatores Organizacionais

A politica interna pode prejudicar o consenso em reunifes de processo de negécio.
Assim, todos os participantes devem ser responsaveis por desenvolver um ambiente
produtivo. A resisténcia pode levar a falta de comunicagdo, melhorias lentas e falta de
participacdo adequada (BOWER, 2005).

Esta revisdo da literatura aponta a existéncia de uma lista de 14 fatores criticos de
sucesso, provenientes dos estudos de implementagcdo de um processo de negdcio que véo de
1998 a 2006.



Tabela 8: Fatores que influenciam a implementagdo de um processo de negécio

Antecedentes da literatura

Fator

Descricéo

Ling e
Goddard,
1998

Corréa
etal,
2001

Brander,
2006

Lapide,
2005b

Bower,
2005

Sheldon,
2006

r>4zm>—400Tv00

Disciplina

Respeito a um regulamento:
participacdo de uma rotina
de reunides.

v

Comprometimento

Sequir as decisdes e acordos
do processo.

Ir além das
prescritas.
responsabilidade.

tarefas
Assumir

Confianca

Ter confianga de que a
pessoa ird se comportar de
forma responsavel e
colaborativa.

Envolvimento

Participagdo  ativa  no

Projeto.

Comunicagéao

Abertura e troca de
informacdo entre areas ou
departamentos.

Reconhecimento

Atribuicdo de prémios em
reconhecimento ao trabalho
e contribuigBes ao processo.

Disponibilidade de
dados

Dados disponiveis e faceis
de serem utilizados.

Formato dos dados

Compatibilidade de dados
que permitem seu
intercAmbio.

Acuracidade dos dados

Grau de auséncia de erro
dos dados que representam
0 negdcio.

Extracdo da informacéo

Facilidade com que
informacbes  uteis  séo
obtidas de dados brutos.

Educacéo

Treinamento das equipes
envolvidas no processo.

r>Z0—0O>»N—-—2>0X0 Ir>Z20—-—0>XIXTMTUTUO

Hierarquia

Numero de &reas e niveis
organizacionais que
participam

Cultura

Sdo “regras” que todos os
membros da organizagdo
devem seguir e adotar como
diretrizes e premissas para
guiar seu trabalho.

Lideranga

E a habilidade de motivar e
influenciar os liderados, de
forma ética e positiva, para
que contribuam no
processo.

Fonte: o autor.
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7  METODOLOGIA

“A ciéncia esta longe de ser um instrumento perfeito
de conhecimento. E apenas o melhor que temos”.

(SAGAN, 1996).

Este capitulo define a estratégia de investigacao e os métodos utilizados na elaboragéo
das entrevistas. As entrevistas foram feitas com empresas de diferentes segmentos que
possuem a implantacdo de uma area de Inteligéncia Competitiva em Compras. Também é
apresentado o protocolo de coleta de dado que vai auxiliar na analise cruzada dos casos

estudados.

Pontos centrais do capitulo

a) Definir o método de pesquisa.
b) Justificar o método escolhido.

c) Definir os componentes do projeto de pesquisa.

7.1 Metodologia de investigacao

O propdsito desta pesquisa € investigar um fenbmeno emergente, ou seja, a
implementacdo da area de Inteligéncia Competitiva em Compras em empresas de diversos
segmentos, buscando como resultado a vantagem competitiva no processo de compras. O
comprador passa a agregar valor ao negocio, entendendo o que compra, de onde compra e por
que compra . O conhecimento disponivel sobre o assunto ainda é escasso. Neste caso, a
pesquisa exploratoria com executivos das empresas, que lidam com o fenémeno de interesse,
sera essencial para desenvolver e prover novas ideias e descobertas. Diante disso, a
metodologia indicada por diversos autores (EISENHARDT, 1989; ELLRAM, 1996; YIN,

2003) é o estudo de caso.

O estudo de caso € um estudo de natureza empirica que investiga um determinado
fendmeno, geralmente contemporéneo, dentro de um contexto real de vida, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas.
Trata-se de uma andlise aprofundada de um ou mais objetos para que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 1996; BERTO e NAKANO, 2000). Seu objetivo é aprofundar
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0 conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido (MATTAR, 1996),

visando estimular a compreensdo, sugerir hipdteses e questdes ou desenvolver a teoria.

Para entender a implementacdo e os resultados gerados pela area de Inteligéncia
Competitiva em Compras, esta pesquisa optou pelo modelo de estudo de casos multiplos para
aumentar o seu grau de validade externa e reduzir qualquer viés do pesquisador no decorrer da

pesquisa.
7.2 Proposic¢des do estudo

Como ¢é coerente na metodologia de estudo de caso, ndo tem sentido estabelecer
hipo6teses formais a priori. Entretanto, é satisfatorio o estabelecimento de proposi¢des, como
respostas as questdes de estudo ja apresentadas na secdo de introducdo. Este procedimento

ajuda o pesquisador a nortear o trabalho de coleta de informacdes.

Proposicdo 1 — Os fatores significantes na implementacdo de processos de negocio
foram adotados como ponto de partida para explicar a implementacdo de uma éarea de
Inteligéncia Competitiva em Compras com sucesso. Estes fatores sdo importantes, mas
insuficientes para explicar a decisdo da empresa. Novos fatores significantes foram

encontrados.

Proposicdo 2 — A Inteligéncia Competitiva em Compras gera beneficios as empresas,
como, por exemplo: cria um sistema capaz de elaborar as estratégias organizacionais e tomar
decisdes de maneira mais eficiente e eficaz; integra a organizacédo, através do alinhamento
entre os objetivos desta e as ac¢Oes individuais de cada pessoa, funcionario e/ou departamento

da organizacéo; reduz custos, mitiga riscos de fornecimento e evita a perda do conhecimento.

7.3 Unidade de analise

A unidade de analise para o presente estudo de caso foram empresas que tém em sua
estrutura organizacional a area de Inteligéncia Competitiva em Compras operando
formalmente h& pelo menos cinco anos. O nivel de analise considerado foi a opinido de

executivos e profissionais: diretores, gerentes e compradores.

7.4 Selecdo dos casos

A presente pesquisa foi composta por uma amostra de quatro empresas que possuem a
area de Inteligéncia Competitiva em Compras, devido aos criterios: facilidade de acesso do
pesquisador e o restrito nimero de empresas conhecidas que implantaram a area de ICC.
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Foram selecionadas empresas com poucas caracteristicas e elementos em comum, uma
vez que o objetivo foi entender os fatores que contribuiram para o processo de implantacao da
area de Inteligéncia Competitiva em Compras e se essa area agrega valor para a funcéo
compras, para outras areas funcionais e para a organizacdo. N&o foi encontrado na literatura

se existem setores mais propensos & implementacdo da ICC do que outros.

7.5 Fontes evidenciais

Vaérios autores (EISENHARDT, 1989; ELLRAM, 1996; YIN, 2003) argumentam que
a coleta de dados qualitativos deve ser baseada em multiplas fontes de evidéncia, mas sempre
convergindo ao mesmo conjunto de dados e proposi¢des. Dados qualitativos sdo considerados
evidéncias da ligacdo entre dados e proposi¢oes. Os estudos de caso foram realizados sempre
envolvendo entrevistas em profundidade de um ou mais profissionais de cada empresa.
Normalmente foram realizadas uma ou mais visitas as empresas pesquisadas, com entrevistas

de no minimo duas horas de duracao.

As entrevistas foram realizadas com executivos e profissionais da area de compras e

Inteligéncia Competitiva em Compras, conforme tabela 9.

Tabela 9: Relacéo dos entrevistados

Caso Segmento Funcéo do entrevistado Anos de experiéncia
em ICC
. Gerente de Suprimentos 15
NYC Medicamento - —

Analista de Inteligéncia em Compras 10
BOT Cosmético Coordenador de Inteligéncia em Compras 8
VS Siderurgia Gerente de Inteligéncia em Compras 9
ATM Consultoria Diretor de Suprimentos 12

Fonte: o autor.

Yin (2003) alerta aos pesquisadores que € importante, antes de iniciar quaisquer
trabalhos de campo, haver uma estratégia analitica para coleta das evidéncias de um estudo de
caso. A estrutura de andlise dos casos da pesquisa sera a seguinte: primeiramente, realizar
uma narrativa simples sobre a opinido de cada entrevistado individualmente. Em seguida,
analisar os dados coletados das entrevistas. Foi estruturada uma matriz de variaveis

importantes para ser observada durante a condugdo das entrevistas dos executivos e
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profissionais das empresas pesquisadas. Essas variaveis foram escolhidas considerando as
questdes de pesquisa e a revisao de literatura. O anexo A apresenta o protocolo de pesquisa

elaborado para o estudo de caso.

7.6 LimitacOes do estudo de caso

Os problemas relacionados com a validade e a confiabilidade dos resultados da
investigacdo ndo sdo, de forma alguma, especificos do estudo de caso. Se neste tipo de
estratégia de investigacdo estes problemas se prendem muitas vezes com o fato de estar muito
dependente do investigador, 0 que representa sempre uma determinada carga de subjetividade,
no método experimental, por exemplo, estes problemas estdo associados a certa artificialidade

das situacdes que o proprio método implica.

Um dos problemas mais levantados em relacdo a estudos de caso é o da sua validade
externa, que se prende com a possibilidade ou impossibilidade de se proceder a
generaliza¢Bes a partir do estudo de um so caso.

Face a problemaética da generalizacdo dos resultados, Merriam (1991) considera que

podem existir varias posicdes. Assim pode-se:

- assumir a impossibilidade de se efetuarem generalizacfes a partir do estudo de caso,

encarando essa impossibilidade como uma limitacdo do trabalho;

- considerar que o estudo de caso de natureza qualitativa ndo visa a generalizacdo, ndo

podendo esta ser o objetivo do estudo, mas somente generalizac6es analiticas.

- proceder no sentido de garantir a validade externa dos resultados, utilizando técnicas
variadas de levantamento de dados dentro do estudo de caso. O investigador deve orientar 0s
seus esforcos no sentido da obtencdo de dados consistentes, que fagam sentido perante

observadores externos.

Pires (1995) considera que a generalizacdo nédo €, de fato, um objetivo do estudo de
caso, 0 que ndo subtrai qualquer mérito a esta estratégia de investigacdo. O autor considera
que as principais dificuldades metodoldgicas apresentadas pelo estudo de caso sdo: a
implicacdo pessoal do investigador em todo o processo; o carater confidencial dos dados e a

necessidade de se preservar 0 anonimato dos sujeitos.



7.7 Modelo tedrico investigado

57

Esta dissertacdo pretende desenvolver uma teoria para identificar as situagfes em que

a area de Inteligéncia Competitiva é uma boa opcao para ser implementada. Conforme mostra

a figura 7, é esperado identificar os principais fatores que levam a implementacdo de uma area

de ICC na funcdo compras e levantar os beneficios e/ou resultados que a area de ICC gera

para a fungdo compras, outras areas e para a organizacao.

Fator1

Fator2

Fator3

AreaInteligéncia
competitiva em
compras

Beneficios para
area de
Compras

Fatorn

Beneficios para
outras areas

Beneficios
paraa
Organizacao

Figura 7: Modelo proposto
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8 RESULTADOS

“A mente que se abre a uma nova ideia jamais
voltara ao seu tamanho original”. (ALBERT
EINSTEIN, 1939).

Este capitulo apresenta os resultados desse trabalho em duas etapas: na primeira etapa
sdo realizadas analises dos casos individuais e na segunda etapa é realizada a analise cruzada

dos casos.

Pontos centrais do capitulo

a) Apresentar os resultados da pesquisa.
b) Exibir a analise individual dos casos.

c) Exibir a analise cruzada dos casos.

8.1 Anadlise dos casos individuais

Esta secdo tem o objetivo de apresentar a analise e os resultados dos casos individuais.

8.1.1 Caso 1: Empresa fabricante de medicamentos

A NYC é uma empresa do grupo TK desde outubro de 2011. A TK é uma companhia
global baseada em pesquisa com foco em medicamentos. A combinagdo das companhias tem
uma presenca comercial ativa em &reas como doencas metabdlicas, gastroenterologia,
oncologia, satde cardiovascular, doencgas do sistema nervoso central, desordens inflamatorias
e de imunidade, doencas respiratorias e controle da dor.

A forca tradicional da TK nos Estados Unidos, Japo e no restante da Asia agora foi
complementada pela posicdo da NYC na Europa e pelos mercados emergentes em grande
crescimento. A TK estd presente em mais de 70 paises ao redor do mundo e é ranqueada
como a 122 empresa em vendas de medicamentos de prescricdo globalmente, como a 142 nos
paises do BRIC (Brasil, Russia, india e China) e como a 182 na Europa.

Sendo a maior companhia farmacéutica no Japdo e uma das lideres globais da
industria, a TK estd empenhada em lutar por uma satde melhor para os pacientes ao redor do

mundo por meio de inovagdes na medicina.
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A NYC Brasil, foco deste estudo, emprega no Brasil cerca de 1100 colaboradores, que
estdo divididos entre o escritorio central, a area de vendas e a fabrica, localizada em
Jaguariuna. Instalada em um terreno de 220 mil m?, a planta tem capacidade produtiva de 100
milhGes de unidades/ano, comercializa 29 produtos (Linha Hospitalar, Linha RX e Linha
OTC) e faturou R$ 635 milhGes em 2010, posicionando-se entre os doze maiores laboratorios
do pais.

A funcdo Compras, ou Suprimentos, na NYC, possui cerca de 20 pessoas e tem como
principal atividade a aquisicdo de produtos e servigos. Os produtos sdo adquiridos para
atendimento a producdo e a operacdo da empresa (materiais diretos e produtivos) ou para todo

0 restante da organizacdo (materiais indiretos ou improdutivos ou auxiliares).

8.1.1.1 Pesquisa de Campo

Conforme descrito anteriormente, foi executada uma pesquisa de campo com
entrevistas realizadas com o gestor de suprimentos e o analista de informac6es de mercado de
compras da NYC, para aquisi¢do de um amplo conhecimento referente aos fatores de deciséo,
implementacdo e aos resultados que uma area de Inteligéncia Competitiva traz para a funcédo
compras, para areas funcionais e para a organizacdo. Foi usado um protocolo basico para as
entrevistas, conforme anexo A, com perguntas especificas sobre Inteligéncia Competitiva em
Compras com 0 objetivo de possibilitar posterior anélise cruzada dos dados com 0s outros
casos estudados. As respostas dos entrevistados foram retextualizadas para a perfeita

compreensdo de seus argumentos, mas sem citar nominalmente o respondente.

a. Pergunta: O que € Inteligéncia Competitiva em Compras?

“E desenvolver uma competéncia na empresa que seja capaz de entender os sinais do mercado
fornecedor que possam vir a prejudicar ou causar algum risco na producéo e comercializagdo

dos produtos finais para os clientes.” (Gerente de Suprimentos)

“E estudar o mercado dos nossos fornecedores, buscando um diferencial na aquisi¢do dos

produtos e servigos.” (Analista de Informag¢des de Mercado em Compras)

b. Pergunta: Qual é a diferenga entre a Inteligéncia Competitiva em Compras e a Inteligéncia
Competitiva em Marketing?
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“A diferenga é que a Inteligéncia Competitiva em marketing analisa os concorrentes, ja a de
compras analisa os fornecedores. Eu acredito que a filosofia seja a mesma, que é obter
informacdes externas, mas a utilidade é um pouco diferente e 0 acesso as informacdes

também ¢ mais dificil.” (Gerente de Suprimentos)

“Creio que seja o publico alvo de cada area em questdo. Inteligéncia Competitiva em
Compras tem como foco os fornecedores, ja a de Marketing visa a concorréncia.” (Analista de

Informagdes de Mercado em Compras)

c. Pergunta: Por que a sua empresa implementou a Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Por causa de dois pontos: o primeiro foi que a empresa mitigava um risco por ter poucos
fornecedores desenvolvidos para as principais matérias-primas (estratégicas). A empresa viu
que havia um risco de ruptura na producdo dos produtos da empresa por falta de opcao de
fornecedores. O segundo ponto foi a necessidade da matriz em relagdo ao entendimento da
composicao dos custos dos produtos. Resumindo, o risco de suprimentos versus a importancia

do gasto envolvido na area de Compras.” (Gerente de Suprimentos)

“Por causa da falta de fornecedores alternativos para as matérias-primas estratégicas e a falta
de informacdes factiveis para as negociacBes. Os compradores compravam sem entender a
composigdo dos custos dos produtos e servigcos adquiridos.” (Analista de InformacGes de

Mercado em Compras)

d. Pergunta: Quais foram as maiores dificuldades na implementacao?

“Primeiro, justificar recurso para area; € muito dificil a empresa entender que ndo da para o
proprio comprador fazer essa atividade. Nao podemos confundir as atividades operacionais
com as atividades analiticas. Justificar porque eu precisaria ter analista dedicado
exclusivamente para uma area de informacdo. A segunda dificuldade é o acesso as
informacdes. Diferentemente da area de Inteligéncia Competitiva em marketing, em venda, o
acesso as informacoes, para a Inteligéncia Competitiva em Compras, € muito dificil e as
fontes de informacg&o também. Entdo, acho que sdo as duas grandes dificuldades: convencer a
empresa do recurso necessario versus onde obter as informagfes para poder desenvolver a

area de Inteligéncia Competitiva em Compras.” (Gerente de Suprimentos)
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“Creio que o acesso as informacdes internas e externas a empresa foi muito dificil e depois a
utilizacdo das ferramentas geradas pela area de Inteligéncia Competitiva por parte dos

compradores.” (Analista de Informagdes de Mercado em Compras)

e. Pergunta: Quais os meios (ferramentas) utilizados para realizar a busca de dados e
informacbes?

“Buscamos empresas que vendem essas informacgdes. Existem empresas que vendem
indicadores de precos de inflacdo, entre outros. Logo, comecamos a comprar informacdes e a
pedir os balancos financeiros dos fornecedores, para buscar informacGes de riscos financeiros
e também estreitar as relacbes com os fornecedores através de um programa de
relacionamento com eles que também era uma boa fonte de dados para poder desenvolver a

inteligéncia.” (Gerente de Suprimentos)

“Para os dados e informagdes internas, utilizamos o sistema operacional da empresa (ERP),
planilhas internas (excel), banco de dados interno (access) e, para os dados e informagdes
externas, buscamos empresas que vendem essas informacdes. Para analise de fornecedores,

utilizamos os balancgos financeiros.” (Analista de Informagdes de Mercado em Compras)

f. Pergunta: Quais os métodos que sdo utilizados?

“A primeira fase foi justamente definir o que era um fornecedor estratégico e o que era
fornecedor critico ou fornecedor de alto valor. Entdo utilizou-se a matriz estratégica de
compras, que mede o valor gasto e a importancia daquilo que se compra. Por exemplo, um
fornecedor critico normalmente ndo é avaliado num programa deste, porque ele tem um baixo
valor de compra, mas, como ele é critico, se faltar aquele item ndo se consegue produzir o
produto final. A matriz classificava os fornecedores em critico, estratégico, simples aquisicao
e livre concorréncia. E o foco era nos criticos e nos estratégicos, porque os de livre
concorréncia e simples aquisicdo sdo fornecedores de baixo risco, pois sdo de facil
substituicdo. Foi utilizada também uma consolidacdo de gastos com fornecedores.” (Gerente

de Suprimentos)

“Na parte de informagdes, utilizamos o Bl (business intelligence) e na andlise dos
fornecedores utilizamos diversas vezes a matriz de portfolio de compras.” (Analista de

Informacdes de Mercado em Compras)
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g. Pergunta: Quais os resultados alcancados para a area de compras? Dé exemplos. Para as
outras areas funcionais? Dé exemplos. E para a empresa como um todo?

“O primeiro resultado que serviu para justificar a area foi o bloqueio dos pleitos de reajustes,
que ndo estavam condizentes com uma realidade de valor. Entdo criamos um banco de dados
e comecamos a entender a evolucdo de custos, e a negociacdo ficou mais técnica e temos
numeros concretos. O segundo foi expor para a empresa quais os fornecedores que estavam
em risco financeiro. A empresa ndo tinha conhecimento claro de que existiam alguns
fornecedores tradicionais da empresa que ndo tinham uma estrutura financeira adequada.
Tivemos também maior integracdo com 0 nosso usuario interno da empresa. Comecamos a
compartilhar informacdes sobre nossos fornecedores. Compras negocia, mas quem usa Sao as
areas internas. Essas areas tiveram um conhecimento do mercado fornecedor e do risco
financeiro que o fornecedor apresentava. 1sso motivou 0 nosso cliente interno a buscar outras
alternativas junto com a area de compras. Para a organizacgdo, eu vejo a area de inteligéncia
como uma vantagem competitiva. Eu acho que a inteligéncia de Compras € um recurso que
ndo é facilmente copiado, ndo é algo que toda empresa investe e tem. Entdo, eu acredito que é
fundamental, para o planejamento de médio e longo prazo das empresas, avaliar o risco a que
elas estdo expostas com os fornecedores e avaliar o relacionamento com eles. A empresa ndo
pode ficar preocupada sO se os clientes vdo comprar 0s seus produtos, mas tem que se
preocupar com as tendéncias que podem provocar ruptura na sua cadeia de abastecimento e
comprometer as suas vendas. Entdo, eu acho que uma parte estratégica, quer dizer, faz parte
da estratégia da empresa conhecer 0s riscos a que ela esta exposta na area do fornecimento.
Isso impacta no custo, na qualidade, na confiabilidade, na rapidez, flexibilidade e inovagéo.
Eu acredito que ndo sO impacta como ajuda a ponderar esses critérios. Eu posso ter
fornecedores com qualidade melhor, se € que eu preciso ter qualidade melhor, e isso afeta
custos. Eu posso querer ter fornecedores que sejam mais flexiveis e isso afeta rapidez e por ai
vai. Mas pode ser 0 caso contrario também, eu posso ndo precisar ter fornecedores com
qualidade tdo alta e flexivel, mas sim para algumas coisas, mas eu so vou saber medir iSso se
eu tiver um programa com inteligéncia que classifique os fornecedores, porque geralmente as
empresas tém uma estratégia s6 para compras, pode ser preco, qualidade e tal, mas ndo é para
todo mundo que eu preciso fazer a mesma estratégia. Mas, se eu ndo conhecer o fornecedor,

como € que eu vou dimensionar isso?”” (Gerente de Suprimentos)
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“O resultado alcancado para a area de compras foi a reducdo dos pleitos de reajustes
solicitados pelos fornecedores. A area de compras estava mais preparada para a negociagao.
As negociacdes passaram a ser embasadas em informacdes factiveis, passando assim a
entender melhor o mercado fornecedor. Para as outras &reas funcionais, creio que foi a
organizacao das ideias e informac@es. A transparéncia entre as areas passou a ficar mais clara.
Para a organizacdo, pudemos verificar uma reducdo do gasto da conta das matérias-primas

estratégicas.” (Analista de Informacdes de Mercado em Compras)

h. Pergunta: Descreva como a Inteligéncia Competitiva em Compras continuard na empresa.

“O principal ponto que faz a inteligéncia de Compras se tornar uma parte do processo da
empresa é o alinhamento dela com o processo or¢camentéario da empresa. Nada mais saudavel
do que a empresa, na hora em que for fazer o seu orcamento, principalmente de materiais e
servicos, ter uma area de inteligéncia que vai poder fornecer a ela os subsidios para projetar 0s
seus custos futuros e ao mesmo tempo também projetar necessidades de substituicdo de riscos
com fornecedores. Sempre tem aquela histéria, pode-se ter um risco com impacto muito
grande no negdcio, mas a probabilidade de acontecer aquilo é muito baixa, entdo ndo ha
necessidade de se tomar nenhuma ac¢do a principio com aquilo. Entdo, a continuidade da
inteligéncia de compras depende da rotina. Tem que se criar uma rotina e essa rotina é criada
com o alinhamento de alguns processos da empresa, como o0 orgamento, Gestdo de Risco,
entre outros. Entdo a ICC é um suporte para isso, por isso que ndo é uma atividade

operacional.” (Gerente de Suprimentos)

“Ela continuard seguindo uma rotina diaria e buscando sempre estar alinhada com o
planejamento estratégico da empresa. Para isso acontecer, é preciso sempre estar em sinergia
com diversos departamentos da empresa.” (Analista de Informagdes de Mercado em

Compras)

i. Pergunta: Para que tipo de empresa a Inteligéncia Competitiva em Compras é
recomendada?

“Para todas aquelas que ndo trabalham s6 com commodities, ou seja, as empresas que
compram produtos, materiais, ou servigos que ndo sdo “commoditizados”. Principalmente,
empresas que tém matérias-primas muito especificas, estratégicas, escassas. Para empresas

que compram servicos também. Empresas que dependem muito da terceirizagdo, como a
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distribuicdo, por exemplo, como servicos de promoc¢do, de marketing, de midia, para todas as
empresas que tém muitas especificidades. Dependendo de fornecedores, é necessario 0
marketing de inteligéncia, mas para empresas que tém uma estratégia clara s6 de custo, de

baixo custo, ndo é um recurso necessario.” (Gerente de Suprimentos)

“Creio que para todas as empresas, desde que a alta dire¢ao tenha a visao que essa area ¢ um

diferencial”. (Analista de Informagdes de Mercado em Compras)

J. Pergunta: O que vocé recomendaria para uma empresa que queira implementar a
Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Primeiro a empresa tem que calcular a exposicdo que ela tem em relagdo a seus
fornecedores. Se ela tem um percentual significativo das suas vendas sendo investido na
contratacdo de servicos e produtos de fornecedores, ela tem que avaliar. Esse é o primeiro
passo, é entender a magnitude dos fornecedores dentro do negocio. Se a magnitude é
representativa, o segundo passo é realmente consolidar os gastos com terceiros. E diferente a
empresa saber o que a area de Suprimentos compra e o0 que realmente ela gasta com 0s
fornecedores. Muitas empresas gastam com fornecedores mais do que a area de compras
realmente negocia. Entdo ela precisa saber, primeiro, quanto ela gasta com seus fornecedores,
independente se compras negocia ou ndo. Se esse valor € significativo, é possivel fazer a
classificacdo do que é estratégico, o que é critico, o que € simples concorréncia e 0 que é
aquisicdo de livre concorréncia. Entdo eu sei 0 quanto eu gasto e a representatividade de cada
guadrante. Logo eu sei 0 quanto do que eu gasto esta preso nos quadrantes estratégicos
criticos de alto valor. J& o terceiro passo € levantar quais sdo os direcionadores de custos
estratégicos e dos criticos, para ai sim comecar a levantar os dados que eu preciso para poder

montar a estratégia com esses fornecedores.” (Gerente de Suprimentos)

“Ter em mente que a implementaco dessa area leva de médio a longo prazo. E preciso ter
muita visdo de onde querem chegar e fazer com que a maioria dos funcionarios acredite na
ideia e que eles demandam da area, pois assim € mais facil de compreender os problemas e
levantar informagOes e metodologias que criem o diferencial dessa area.” (Analista de

Informacdes de Mercado em Compras)

k. Pergunta: Poderia nos fornecer relatorios, indicadores ou slides que mostrem a melhoria
alcancada com a implantacdo da Inteligéncia Competitiva em Compras?
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“O primeiro, que é 0 mais basico, o quanto se pede de reajuste, 0 quanto tecnicamente é
razoavel e quanto efetivamente fechou. Esse € um indicador que todo mundo precisa saber,
porque a area de inteligéncia reflete financeiramente. O segundo indicador, eu acredito que
seja uma andlise de risco, 0 quanto que a empresa estava exposta a risco aos Seus
fornecedores, antes do processo e quanto que isso vai evoluindo ao longo do tempo. Como é
que se mede isso? Simplesmente sabendo que, do conjunto de fornecedores que eu tinha e que
colocavam a empresa num risco de tanto, hoje eu tenho tanto, que colocam num risco de
tanto. A exposicdo a risco a fornecedores estd diminuindo ou ndo, esse também é um
indicador que € implantado e que tem que ter. Outro indicador da efetividade da area de ICC é
a parte do nimero de fornecedores homologados para o fornecimento de itens estratégicos e
criticos. Se ndo ha nenhum movimento, nenhuma evolucao nisso, nao esta havendo nenhum

resultado da &rea. Eu acho que precisa ter isso também.” (Gerente de Suprimentos)

8.1.1.2 Resumo do caso 1

Até o momento, o caso NYC indica que alguns aspectos deveriam ser necessariamente
cuidados antes, durante e depois do processo de implementacdo de uma area de Inteligéncia
Competitiva em Compras, conforme mostra a tabela 10:
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Tabela 10: Fatores e resultados da implementacéo da ICC na NYC

IMPLEMENTACAO INTELIGENCIA COMPETITIVA EM COMPRAS

ANTES

Fatores que favorecem a tomada de decisdo da implementacio da ICC na NYC

Itens criticos

Itens estratégicos

Gastos com fornecedores

Operagdes Intemacionais

“As empresas que compram produtos, materiais, ou servigos que nio sio “commoditizados™.
Principalmente, empresas que tém matérias-primas muito especificas, estratégicas. escassas.” (Gerente
de Suprimentos)

“A empresa mitizava um risco por causa de ter poucos fomecedores desenvolvidos para as maténas-
primas estratégicas.” (Gerente de Suprimentos)
“Levantamos a importancia do gasto envolvido na area de Compras.” (Gerente de Suptimentos)

“A necessidade da matriz em relagio ao entendimento da composigio dos custos dos produtos.”
(Gerente de Suprimentos)

Fatores que favorecem a implementacio da ICC na NYC

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Comprometimento 4 Formato dos dados 4
Disciplina 4 Acuracidade dos dados 4
Envolvimento Y Extragdo da informagéo Y
Educagio Y Lideranga Y
Confianca 4 Reconhecimento Y
Comunicagio y Hierarquia y
Disponibilidade dos dades 4 Cultura ¥

(1) Discordo complatamente (3} concordo complatamente

Fatores que dificultam a implementacio da ICC na NYC

Justificar a importancia da area de ICC

Acesso as informagdes

“Primeiro justificar recurso para drea, é muito dificil a empresa entender que nio d4 para o proprio
comprador fazer essa atividade.” (Gerente de Suprimentos)

“A segunda dificuldade € 0 acesso as informagdes.” (Gerente de Suprimentos)

DURANTE

Ferramentas e Métodos utilizadas na implementacio da ICC na NYC

Analise de Balangos financeiros/Entrevistas com
fornecedores/Tdentificagiio de direcionadores de
custo por item

Matriz portfolio de compras

EI

Consolidagio dos gastos com fornecedores

“Comegamos a comprar informagdes e a pedir os balangos financeiros dos fornecedores, para buscar
informagdes de riscos financeiros e também estreitar as relagdes com os fornecedores através de um
programa de relacionamento com os fomecedores que também era uma boa fonte de dados para poder
desenvolver a intelizéncia. ™ (Gerente de Suprimentos)

“Entdo utilizou a matriz estratégica de compras, que mede o valor gasto e a importincia daquilo que se
compra.” (Gerente de Suprimentos)

“Na parte de informagdes utilizamos o Bl (business intellizence) e na analise dos formecedores
utilizamos diversas vezes a matriz de portfolio de compras.” (Analista de Informagdes de Mercado em
Compras)

“Foi utilizada também uma consolidacio de gastos com formecedores.” (Gerente de Suprimentos)

DEPOIS

Indicadores utilizados na implementacio da ICC na NYC

Saving

Numero de fomecedores criticos

Numero de formecedores estratégicos

Numero de itens criticos

Numero de itens estratégicos

“0 primeiro & o quanto se pede de reajuste versus efetivamente fechou.” (Gerente de Suprimentos)

“Tem que medir o quanto que a empresa estava exposta a risco aos seus formecedores, antes do
processo e quanto que isso vai evoluindo ao longoe do tempo.” (Gerente de Supnimentos)

*A efetividade da area de ICC & a parte do nimero de fornecedores homologados para o fornecimento
de itens estratézicos e criticos. Se ndo ha nenhum movimento, nenhuma evolugio nisso, nio esta

havendo nenhum resultado da drea™ (Gerente de Suptimentos)

Resultados da ICC na NYC

Reducdo de pleitos de reajuste

Integragio entre as areas

Eedugio de custos

Eedugio dos fornecedores de nisco

“O resultado alcancado para a drea de compras foi a redugio dos pleitos de reajustes solicitados pelos
fomecedores.” (Analista de Informagdes de Mercado em Compras)

“Tivemos também maior integragio com o nosso usuario intermo da empresa. Essas areas tiveram um
conhecimento do mercado fornecedor e do nisco financeiro que o fornecedor apresentava.”™ (Gerente de
Suprimentos)

“Para a organizacio pudemos verificar uma redugdo do gasto da conta das matérias primas
estratézicas.” (Analista de Informagdes de Mercado em Compras)

“A empresa nio pode ficar preocupada s se os clientes vio comprar os seus produtos, mas tem que se
preocuparem com as tendéncias que podem provocar ruptura na sua cadeia de abastecimento e
comprometer as suas vendas.” (Gerente de Suprimentos)

Fonte: o autor.




67

8.1.2 Caso 2: Empresa fabricante de cosméticos

O Grupo BOT é uma empresa fabricante de cosméticos, resultado de uma trajetdria de
empreendedorismo. A histdéria do BOT se confunde com o desenvolvimento da indUstria da
beleza no Brasil, setor em que se destaca pelo pioneirismo. Em marco de 1977, Miguel
Krigsner e mais trés socios fundaram a Hudson José Botica Comercial Farmacéutica Ltda,
inicialmente funcionando como uma farmécia de manipulacdo em Curitiba/PR. As restrigdes
as importacdes mantinham a concorréncia baixa no mercado nacional e isso favoreceu o
crescimento do BOT nos anos iniciais de sua existéncia, favorecendo a implantacdo em 1979
de uma filial junto ao aeroporto Afonso Pena, situado na regido metropolitana de Curitiba. Em
pouco tempo o numero de interessados em comercializar os produtos BOT cresceu
rapidamente. Inicia-se entdo, em 1980, o processo de adogdo da franchising como meio de
expansdo da rede, culminando, em 1982, na construcao de sua primeira fabrica de produtos de
cosméticos, antes restrita aos pequenos laboratorios de manipulagéo.

Dando continuidade ao plano de expansédo da rede e de uma maior produtividade na
fabrica recém-inaugurada, inicia-se, em 1984, a utilizacdo de campanhas publicitarias em
cadeia nacional. Entretanto, em 1989, o processo de crescimento do nimero de franqueados,
em cerca de 300, aumentou o risco de a divulgacdo feita pelos préprios franqueados
prejudicar a credibilidade da marca e romper o padrdo do negdcio. Assim, 0 BOT passou por
uma reestruturacdo, com a implantacdo de novos critérios de qualidade e de selecdo de
franqueados.

Nos anos 2000, assistiu-se a um desenvolvimento acentuado do mercado brasileiro de
cosmeticos, com um crescimento anual médio de 8,2% nos ultimos cinco anos. Com sua
estrutura atual, o BOT consegue gerar cerca de 12 mil postos de trabalhos diretos e indiretos,
contando com 1.500 funcionarios em sua unidade industrial e escritdrio central, possuindo
uma rede de 2.321 lojas, sendo estas 66 no exterior (Portugal, México, Bolivia, Paraguai,
Peru, Uruguai, Japdo e EUA) e 920 pontos de venda internacionais (Portugal, México,
Bolivia, Paraguai, Peru, Uruguai, Japdo, EUA, Arabia Saudita, Emirados Arabes, Duty Free

Brasil, Mocambique, Austrélia, Jordania, Malasia, Taiwan, El Salvador, Nicaragua e Angola).

8.1.2.1 Pesquisa de Campo
Conforme o procedimento dos demais casos, foi executada uma pesquisa de campo em
que foi entrevistado o Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos do BOT, para aquisicdo de

um amplo conhecimento referente aos fatores de deciséo, implementacdo e os resultados que
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uma area de Inteligéncia Competitiva traz para a fungdo compras, para as areas funcionais e
para a organizacdo. Foi usado um protocolo basico, conforme anexo A, para as entrevistas
com perguntas especificas sobre a Inteligéncia Competitiva em Compras e perguntas-chave
para a posterior andlise cruzada dos dados dos casos estudados. Na retextualizagdo da
entrevista, foram mantidas algumas afirmag6es do entrevistado, na melhor sequéncia possivel,

para a perfeita compreensao dos argumentos.

a. Pergunta: O que é Inteligéncia Competitiva em Compras?

“A ICC utiliza conceitos ja conhecidos pelo mercado de monitoramento, tratativa de
informagdes e melhorias processuais, de forma a tornar as compras da empresa mais eficazes.
Desta forma, a inteligéncia age suportando o processo de abastecimento da empresa,
antevendo possiveis movimentacdes e comportamentos do mercado que possam influenciar
na competitividade da empresa perante sua cadeia de suprimentos e também perante as
concorrentes. Para nds, a real inteligéncia é aquela capaz de entender as necessidades nas
quais a organizacdo estd inserida e se adaptar de forma a atendé-las da melhor maneira
possivel, sem necessariamente seguir padrdes ja conhecidos/estudados que sdo divulgados

29 9

como “melhores praticas”.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

b. Pergunta: Qual a diferenca entre a Inteligéncia Competitiva em Compras e a Inteligéncia
Competitiva em Marketing?

“A diferenca estd no foco da aplicacdo das técnicas e conceitos (coletar, analisar e aplicar) de
se transformar dados em informacdes estratégicas para o processo decisorio. Enquanto uma
visa as informacdes de mercado/concorréncia em prol das estratégias focadas no consumidor
final, a outra foca no mercado de suprimentos e nos fatores que podem definir uma estratégia
de compras que suporte a visdo da organizagdo.” (Coordenador de Inteligéncia de

Suprimentos)

c. Pergunta: Por que a sua empresa implementou a Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Necessidade de monitorar pré-ativamente o mercado de abastecimento, além de obter de
forma eficiente as informac6es que melhor suportem a elaboracéo de um plano estratégico de
suprimentos para cada categoria de compras e, consequente, trazer ganhos e reducOes de
custos efetivos a organizacdo. A partir de um trabalho de consultoria estratégica para

Compras, elaborado pela organizagdo em conjunto com uma empresa terceira, foi levantada a
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necessidade de se obter informacdes estratégicas internas e de mercado de forma répida e
confiavel, a fim de suportar a visdo de Suprimentos e, por consequéncia, os planos futuros de

toda organizagdo.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

d. Pergunta: Quais foram as maiores dificuldades na implementacéo?

“Atender a todas as necessidades da empresa em um curto prazo, desenvolver ferramentas
“inteligentes” junto as interfaces de suporte técnico internas, disseminar a cultura de
“utilizacdo da informac¢do” por parte dos clientes internos, quebrar paradigmas e implantar as

mudangas necessarias.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

e. Pergunta: Quais os meios (ferramentas) utilizados para realizar a busca de dados e
informacGes?

“Externos — RSS Feeds, benchmarks, newsletters especificos para cada categoria, troca de
informacgdo com os fornecedores.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

“Interno — Ferramenta Bl — troca de informagdes com areas parceiras (controladoria,

financeiro, gestao de riscos).” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

f. Pergunta: Quais os métodos que sdo utilizados?

O entrevistado ndo respondeu a essa pergunta.

g. Pergunta: Quais os resultados alcancados? Para a area de compras? Dé exemplos. Para as
outras areas funcionais? Dé exemplos. E para a empresa como um todo?

“Controle dos indicadores internos, desenvolvimento de novas ferramentas, mitigagdo de
riscos por preventivas tomadas em virtude de monitoramentos realizados, melhor
gerenciamento da carteira de insumos.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)
“Dissemina¢do qualificada das informagdes de compras para as outras areas do neg0cio,
parcerias estratégicas com outras células de inteligéncia existentes na empresa (Mercado,
Competitiva Tecnologica, entre outros).” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)
“Qualidade das informacgoes disseminadas, foco em processos corporativos, alinhamento com
a estratégia do negdcio e maior participagdo de compras em projetos e processos corporativos

antes ndo explorados.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)
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h. Pergunta: Descreva como a Inteligéncia Competitiva em Compras continuard na empresa.

“Através do envolvimento com novos processos e projetos dentro da empresa, suportando a

area de suprimentos em toda a organizagdo.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

i. Pergunta: Para que tipo de empresa a Inteligéncia Competitiva em Compras €
recomendada?
“Dependendo do estagio de maturidade em compras e porte da empresa, para todas as

organizagdes.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

j. Pergunta: O que vocé recomendaria para uma empresa que queira implementar a
Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Correta definicdo do escopo em um momento inicial, para depois iniciar um processo de
expansdo (rollout) para demais frentes. O inicio das atividades com um escopo
demasiadamente abrangente compromete a eficacia da entrega das iniciativas previstas para a

célula de Inteligéncia.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

k. Pergunta: Poderia nos fornecer relatorios, indicadores ou slides que mostrem a melhoria
alcancada com a implantacdo da Inteligéncia Competitiva em Compras?

O entrevistado ndo respondeu a essa pergunta.

8.1.2.2 Resumo do caso 2

Até o momento, o caso BOT indica que alguns aspectos deveriam ser necessariamente
cuidados antes, durante e depois do processo de implementacdo de uma &rea de Inteligéncia

Competitiva em Compras, conforme mostra a tabela 11:
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Tabela 11: Fatores e resultados da implementacéo da ICC no BOT

IMPLEMENTACAO INTELIGENCIA COMPETITIVA EM COMPRAS

ANTES

Fatores que favorecem a tomada de decisio da implementacio da ICC no BOT

Tamanho da Empresa

Alinhamento & Estratégia

“Dependendo do estagio de maturidade em compras e porte da empresa, para todas as organizagdes.”
(Coordenador de Inteligéneia de Suprimentos)

"A partir de um trabalho de consultoria estratégica para Compras elaborade pela organizacdo em
cotjunto com uma empresa tercetra, foi levantado a necessidade de se obterinformagdes estratégicas
internas e de mercado de forma rapida e confidvel, a fim de suportar a visdo de Suprimentos e por

conseqiifneia os planos futuros de toda organizagdo.” (Coordenador de Inteligéneia de Suprimentos)

Fatores que favorecem a implementacio da ICC no BOT

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Comprometimento 4 Formato dos dades \
Disciplina 4 Acuracidade dos dados y
Envolvimento 4 Extragdo da mformagdo 4
Educagdo 4 Lideranca 4
Confianca 4 Reconhecimento 4
Comunicacio 4 Hierarquia y
Disponibilidade dos dades y Cultura y

(1) Discordo completamente  (5) concordo completamente

Fatores que dificultam a implementacio da ICC no BOT

Uso da Informagio

“Disseminar a cultura de “utilizagio da informagde™ por parte dos clientes intemos, quebrar paradigmas
e implantar as mudangas necessarias.” (Coordenador de Intelizéneia de Suprimentos)

DURANTE

Ferramentas e Métodos utilizadas na implementacio da ICC na BOT

Benchmarks, newsletters, Bl “Interno — Ferramenta BI —troca de informagdes com areas parceiras (controladosia, financeiro, gestdo

“Externos — RSS Feeds, benchmarks, newsletters especificos para cada categona, troca de informacio
com os fornecedores.” (Coordenador de Intelizéncia de Supnimentos)

de tiscos).” (Coordenador de Intelizéneia de Suprimentos)

DEPOIS

Indicadores utilizados na implementacio da ICC no BOT

Nenhum

0 entrevistado nio respondeu a pergunta.

Resultados da ICC no BOT

Controle das mnformagdes / Mitizacdo defiseos  preventivas tomadas em virfude de monitoramentos realizados, melhor gerenciamento da carteira de

Integracdo entre areas

Atinhamento de estratégia traga ganhos e redugdes de custos efetivos a organizagdo.” (Coordenador de Intelizéncia de

“Controle dos indicadores intemos, desenvolvimento de novas ferramentas, mitigacdo de riscos por

insumos.” (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

“Disseminagio qualificada das informacdes de compras para as outras areas do negocio, parcerias
estratégicas com outras células de inteligéneda existentes na empresa (Mercado, Competitiva
Tecnologica, entre outros).” (Coordenador de Intelizéncia de Suprimentos)

“Elaboragdo de um plane estratégico de suprimentos para cada categoria de compras, e consegilente,

Suprimentos)

Fonte: o autor.
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8.1.3 Caso 3: Empresa fabricante de aco

A VS foi criada em julho de 2008 para alavancar o posicionamento do negdcio aco na
estrutura do Grupo VS. Com 4,7 mil funcionarios, possui operagdes no Brasil, Argentina e
Colémbia. A diversificacdo do mix de produtos, a qualidade da marca e a capacidade de
producdo sdo alguns dos diferenciais da VS, que possui lugar de destague no mercado
brasileiro.

O aco produzido pela VS é utilizado principalmente nos segmentos de construgéo civil
e construcdo mecanica. Entre os produtos fabricados estdo vergalhBes para concreto armado,
arames, cantoneiras, perfis, telas, trelicas e fio-maquina de aco carbono destinado a trefilacdo
e laminacdo a frio. A VS também comercializa agos planos por meio de sua participacdo
acionaria no sistema Usiminas.

No Brasil, a VS possui duas unidades produtivas em operacdo, em Barra Mansa e
Resende (RJ), e uma terceira em fase de implantacdo em Trés Lagoas (MS), prevista para ser
inaugurada em 2012. No exterior, possui 0 controle acionario da Unica siderdrgica integrada
da Colémbia que produz agos longos, a Paz del Rio, e da segunda maior produtora de acos
longos da Argentina, a AcerBrag. Hoje, a VS conquistou seu lugar no mercado siderdrgico
brasileiro e é a terceira maior produtora de acos longos do pais, embora a empresa também
comercialize agos planos.

A érea de Compras da VS estd dividida em trés grandes areas: insumos, MRO
(Manutencdo, Reparo e Operacao), Servicos e Capex (investimentos). Suprimentos atende as
duas fabricas, a de Rezende e a de Barra Mansa, ambas no Estado do Rio de Janeiro. A equipe
de compras esta localizada uma parte em S&o Paulo e outra no sul fluminense. Todas as
compras sdo centralizadas, ou seja, todas as compras passam pelo processo de cotacdo e sdo
direcionadas para a area responsavel. Na area de insumos existem especialistas focados em
estudar as matérias-primas estratégicas. A area de compras possui um gerente geral de

compras e tem como suporte a area de Inteligéncia em Compras.

8.1.3.1 Pesquisa de Campo

Similar ao caso anterior, foi executada uma pesquisa de campo em que foi entrevistado
o gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras da VS, para aquisicdo de um amplo
conhecimento referente aos fatores de decis@o, implementacédo e os resultados que uma area
de Inteligéncia Competitiva traz para a fungdo compras, para as areas funcionais e para a

organizacdo. Foi usado um protocolo bésico, conforme anexo A, para a entrevista com


http://www.pazdelrio.com.co/
http://www.acerbrag.com/
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perguntas especificas sobre a Inteligéncia Competitiva em Compras e perguntas-chave,
visando a posterior andlise cruzada dos dados dos casos estudados. Assim como para as
demais empresas, na retextualizacdo da entrevista foram mantidas as afirmacdes do

entrevistado, na melhor sequéncia possivel, para a perfeita compreensdo dos argumentos.

a. Pergunta: O que € Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Para a VS, a ICC ndo tem uma definicdo certa. Na VS adotamos o foco de ser uma area
facilitadora de processos dentro da area de Suprimentos e nas interfaces, que contribui para a
criacdo de uma visdo estratégica da area e ajuda nas tomadas de decisdo da area de
suprimentos. Apoiamos o processo do planejamento estratégico e contribuimos para a
construcdo de uma visdo futura de cinco anos para insumos estratégicos. Fazemos o
monitoramento e acompanhamento das tendéncias de mercado, quer seja para identificar
possiveis riscos quer seja em relacdo a movimentos para tomada de uma acdo. A VS ndo é
formadora de preco nem de opinido. No mercado onde atua é minoritaria e ndo tem uma
participacdo atuante. A ICC da VS precisa dar visibilidade e produzir um sinal de alerta para
0s insumos estratégicos. Esses sinais podem ser sinais que se transformem em uma tendéncia
e nos ajudem a verificar qual € a melhor estratégia da VS, para ela poder se posicionar frente a

essa tendéncia”. (Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)

b. Pergunta: Qual a diferenca entre a Inteligéncia Competitiva em Compras e a Inteligéncia
Competitiva em Marketing?

“Tem muita coisa em comum e muita coisa diferente, em especial, a forma como atua. O
Marketing tem a funcédo de planejar, identificar fontes, monitorar e acompanhar o mercado. A
area de Compras executa 0 mesmo papel da area de Marketing, mas também atua nas
negociagdes com fornecedores, estudando o mercado do seu fornecedor. Essa diferencga
depende da cultura e do neg6cio em que a empresa atua. Na VS elaboramos a informacéo e

estudamos toda a cadeia de suprimentos.” (Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)

c. Pergunta: Por que a sua empresa implementou a Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Na verdade estamos implantando a area de ICC aqui na VS. A implantacdo foi uma decisdo
do gestor da area. Foi uma decisdo de cima para baixo. O gestor acredita que a ICC é um
diferencial, uma visdo mais estratégica. A empresa com ICC enxerga um pouco mais a

frente.” (Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)



74

d. Pergunta: Quais foram as maiores dificuldades na implementacéo?

“A dificuldade € interna, com os proprios compradores, porque o comprador acha que é
autossuficiente. Como ele nunca fez, ele ndo sabe, ndo enxerga essa ferramenta, esse
beneficio. A pessoa da area de ICC tem que envolver o comprador no trabalho. E preciso dar
visibilidade para esses trabalhos e deixar a metodologia (deixar mapeado 0 passo a passo de
cada atividade/como foi feita). O comprador continua sendo o negociador e quem toma a
decisdo final. Acho que o papel da ICC €é o de apoiar, instrumentalizar e disponibilizar a
ferramenta correta para cada situacdo. A area de inteligéncia é o apoio; ela vai desenvolver as
ferramentas, implantar a metodologia e internalizar o conhecimento e a cultura nas pessoas da
area de ICC e compras. E um trabalho de médio e longo prazo. Normalmente as éareas
confundem a ICC com uma é&rea de indicadores de Bl.” (Gerente de Inteligéncia Competitiva

em Compras)

e. Pergunta: Quais os meios (ferramentas) utilizados para realizar a busca de dados e
informagdes?

“O portal da VS. E um portal que interage com todos da organizacdo, pois atualmente
qualquer area da organizacdo pode entrar em contato com o fornecedor. A informacdo tem
que estar disponibilizada no portal para que todos tenham acesso. O objetivo do portal é
canalizar todas as informacgdes numa plataforma para que possa ser visivel a todos.” (Gerente

de Inteligéncia Competitiva em Compras)

f. Pergunta: Quais os métodos que sdo utilizados?

“Na VS utilizamos 0 “cost breaking down”, analise Swot e a matriz de portfélio de compras.”

(Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)

g. Pergunta: Quais os resultados alcancados? Para a area de compras? Dé exemplos. Para as
outras areas funcionais? Dé exemplos. E para a empresa como um todo?

“Devido a area de ICC ser recentemente implementada na VS, o resultado que sobressai € a
aproximacdo com nossos clientes internos. A integracdo entre os departamentos, mesmo na
prépria area de compras. Num segundo momento, o apoio que a ICC fornece para elaborar os
nameros de compras, como 0 or¢camento de insumos para o planejamento estratégico.”

(Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)
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h. Pergunta: Descreva como a Inteligéncia Competitiva em Compras continuard na empresa.

“Atualmente a ICC tem um papel na execucdo da atividade rotineira. Assim que evoluirmos,
0 objetivo da area passa a ter um papel cada vez mais estratégico na organizacao.” (Gerente

de Inteligéncia Competitiva em Compras)

i. Pergunta: Para que tipo de empresa a Inteligéncia Competitiva em Compras €
recomendada?

“Recomendo para qualquer tipo de empresa, principalmente quando a &rea de ICC tem o

apoio do presidente da empresa.” (Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)

j. Pergunta: O que vocé recomendaria para uma empresa que queira implementar a
Inteligéncia Competitiva em Compras?

O entrevistado ndo respondeu a essa pergunta.

k. Pergunta: Poderia nos fornecer relatdrios, indicadores ou slides que mostre a melhoria
alcancada com a implantacdo da Inteligéncia Competitiva em Compras?

O entrevistado ndo respondeu a essa pergunta.

8.1.3.2 Resumo do caso 3
Até o momento, o caso VS indica que alguns aspectos deveriam ser necessariamente
cuidados antes, durante e depois do processo de implementacdo de uma area de Inteligéncia

Competitiva em Compras, conforme mostra a tabela 12:
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Tabela 12: Fatores e resultados da implementacéo da ICC na VS

IMPLEMENTACAO INTELIGENCIA COMPETITIVA EM COMPRAS

ANTES

Fatores que favorecem a tomada de decisio da implementacao da ICC na V8

“Acho que eurecomendo para qualquer tipo de empresa, principalmente quando tem o apoio do

Lideranga presidente da empresa.” (Gerente de Intelizéncia Competitiva em Compras)
Fatores que favorecem a implementacio da ICC na V§

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5§
Comprometimento | Fommato dos dados Y
Disciplina y Acuracidade dos dados y
Envolvimento 4 Extragdo da informacdo )
Educagio Lideranga y
Confianga 4 Recorthecimento 4
Comuricacdo | Hierarquia y
Disponibilidade dos dados ¥ Cultura y

(1) Discordo completamente  (3) concorde completaments

Fatores que dificultam a implementacio da ICC na V§

“A dificuldade & intema_com os proprios compradores, porque o comprador acha que &

Apoio dos compradores s e ..
d d autossuficiente.” (Gerente de Inteligéncia Competitiva em Compras)

“As areas confundem ICC como uma area de levantamento de indicadores, um BL” (Gerente de

Conhecineato do conceito de 1CC Intelizéneia Competitiva em Compras)

DURANTE

Ferramentas e Meétodos utilizadas na implementacio da ICC na V§

“E um portal que interage com todos da organizacio, pois atualmente qualquer drea da organizaco

Portal de Informagdes pode entrar em contato com o fomecedor.” (Gerente de Intelizéncia Competitiva em Compras)
Cost breaking dow /Anglise Swot/ Matriz “Na V8 utilizamos o “cost brezking down”, andlise Swat e a matniz de portfolio de compras.” (Gerente
portfolio de compras de Intelizéncia Competitiva em Compras)
DEPOIS
Indicadores utilizados na implementacio da ICC na V§

Nenthum 0 entrevistado ndo respondeu a pergunta.

Resultados da ICC na V§
Integracdo entre as dreas “Aprozimagdo com ntossos clientes intemos™ (Gerente de Intelizéneia Competitiva em Compras)

Fonte: o autor.
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8.1.4 Caso 4: Empresa prestadora de servigos: consultoria

A ATM é uma empresa de consultoria especializada em implementar a area de ICC
nas organizacbes. A ATM foi fundada em 2005, com o objetivo de gerar mudancas
significativas para pessoas e organiza¢fes com uma abordagem pragmatica, mas, a0 mesmo
tempo, holistica e humana. Ao longo dos anos vem conquistando a confianga dos seus clientes
pelos resultados gerados dos servicos prestados.

Os clientes atendidos pela ATM representam diversos setores empresariais, tais como:
Siderurgia, Mineragdo, Servigos Financeiros, Industria Quimica, Industria de Alimentos,
Papel e Celulose, Industria Automobilistica, E-business, Industria Aeronautica, Industria
Sucroenergética, Industria de Cosméticos, Bens de consumo e Farmacéutica, Energia, entre
outros.

Os profissionais da ATM possuem mais de 20 anos de experiéncia profissional em
diversas areas de atuacdo, como Gestdo de compras, planejamento estratégico, financas e
desenvolvimento de negdcios. A empresa conta ainda com parceiros académicos de

renomadas escolas de negdcios.

8.1.4.1 Pesquisa de Campo

Como no caso anterior, foi executada uma pesquisa de campo em que foi entrevistado
o Diretor da consultoria que implanta a area de Inteligéncia Competitiva em Compras nas
organizagOes, buscando adquirir amplo conhecimento referente aos fatores de deciséo,
implementacdo e os resultados que uma area de Inteligéncia Competitiva traz para a funcédo
compras, para as areas funcionais e para a organizagdo. Para a entrevista, foi usado um
protocolo bésico, conforme anexo A, com perguntas especificas sobre a Inteligéncia
Competitiva em Compras e perguntas-chave para a posterior analise cruzada dos dados dos
casos estudados. Da mesma forma que nas outras entrevistas, na retextualizacdo foram
mantidas algumas afirmacdes do entrevistado, na melhor sequéncia possivel, para a perfeita

compreenséo dos argumentos.

a. Pergunta: O que é Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Eu entendo a inteligéncia em compras como a utilizacdo de ferramentas em inteligéncia de

mercado e inteligéncia competitiva aplicadas a cadeia de suprimentos.” (Diretor Consultoria)
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b. Pergunta: Qual a diferenca entre a Inteligéncia Competitiva em Compras e a Inteligéncia
Competitiva em Marketing?
“O foco em si da atuagdo, o publico-alvo e o objetivo das analises e do uso do ferramental sdo

diferentes, mas as ldgicas, a esséncia e 0s conceitos sao 0s mesmos.” (Diretor Consultoria)

c. Pergunta: Por que as empresas implementam a Inteligéncia Competitiva em Compras?

“Eu vejo da seguinte forma: mercados que sdo suscetiveis a volatilidade, tanto de precos
guanto de fornecedores e de situaces, sdo bastante indicados para criar estruturas de
inteligéncias de Compras, de Inteligéncia Competitiva, inteligéncia de mercado para
Compras. Particularmente o0 que observamos sd@o empresas que trabalham muito com
commodities, nas quais 0 monitoramento qualitativo e quantitativo das oscilacbes do mercado

faz muito sentido para a competitividade da organizagdo.” (Diretor Consultoria)

d. Pergunta: Quais foram as maiores dificuldades encontradas na implementacéo?

“Temos auxiliado as empresas na implementacéo da Inteligéncia Competitiva em Compras e
ha alguns fatores, alguns aspectos, que dificultam realmente a implementacdo dessa area. A
primeira diria que é o entendimento do que é efetivamente a inteligéncia de compras e como
ela pode ajudar as empresas; € uma questdo de conhecimento mesmo. A segunda é uma
guestdo assim: como € uma area de suporte, uma area de apoio, uma area meio, ndo uma area
fim, o que tem acontecido é que fica muito dificil para as organizagdes conseguirem vender
internamente essa importancia. Particularmente porque as areas de operacdes, diferentemente
das areas de mercado, trabalham muito orientadas para metas e objetivos palpaveis. Por
exemplo, se eu invisto numa certa maquina, quanto vai ser o retorno disso? Se eu compro
mais barato do fornecedor, quanto eu vou ganhar com isso? Se eu investir em inteligéncia de
mercado, quanto eu vou ganhar com isso? E uma pergunta muito dificil de responder. E um

discurso muito dificil de ser vendido.” (Diretor Consultoria)

e. Pergunta: Quais os meios (ferramentas) utilizados para realizar a busca de dados e
informacbes?

“Entender os direcionadores de custos, na verdade, os formadores de pregos dos insumos e

servigos adquiridos pela organizagdo.” (Diretor Consultoria)
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f. Pergunta: Quais os métodos utilizados?

O entrevistado ndo respondeu a essa pergunta.

g. Pergunta: Quais os resultados alcancados? Para a area de compras? Dé exemplos. Para as
outras areas funcionais? Dé exemplos. E para a empresa como um todo?

“Eu enxergo da seguinte forma: a ICC auxilia no desenvolvimento estratégico de
fornecimento, sem davida nenhuma. A ICC auxilia também na negociacdo com fornecedores,
no processo de planejamento estratégico da organizacdo e da area de compras. Ela pode
ajudar a mostrar os beneficios gerados pela area. Ela pode monitorar a concorréncia a partir
do movimento dos seus fornecedores. Entdo € possivel estimar por quanto o concorrente esta
comprando, esse tipo de coisa, monitorando a utilizacdo dos fornecedores. Na verdade, eu
vejo que esse processo de inteligéncia tem que ser integrado, tanto do abastecimento quanto a
orientacdo para mercado, porque se compreendermos o0 que esta acontecendo, orientado para
0 mercado do abastecimento, podemos avaliar quanto vai ser 0 impacto no seu processo de
venda, por exemplo, na lucratividade, na competividade. A ICC deve fazer parte do processo
como um todo dentro da organizagdo, pois, detectando as oscilagbes de precos de
commodities, por exemplo, eventualmente ocasiona um aumento de precos, uma tendéncia,
uma elevacdo de preco das commodities, logo, pode-se fazer algo em relacdo a estratégia de
fornecimento da sua organizacdo. Pode adiantar alguns pedidos, aumentar estoque, aumentar
capital de giro. E 16gico que isso pode gerar algum impacto financeiro na organizagdo, mas
isso, la na frente, pode ter uma lucratividade melhor. A ICC tem impactos assim, na empresa

como um todo.” (Diretor Consultoria)

h. Pergunta: Descreva como a Inteligéncia Competitiva em Compras continuard na empresa.

“Como a inteligéncia ¢ uma atividade meio e ela normalmente ndo ¢ conhecida, tudo ¢ um
processo de aprendizado e que leva tempo. Entdo, normalmente, as empresas comegcam
pequenas, na parte de inteligéncia, com produtos mais simples e que normalmente estdo
olhando o retrovisor. A medida que vai evoluindo, a propria area de inteligéncia e a propria
empresa vai evoluindo. Entéo, ela vai criando mais, ela vai se sofisticando com os produtos
que ela tem. Ela fala assim: “puxa vida, hoje eu s6 tenho um visdo do mercado, sei 14, de
fornecedores estaticos, mas isso ndo me basta, num primeiro momento bastava, porque antes
nem isso eu tinha”. Num segundo momento fala: “quais sdo as tendéncias? Agora a gente ja

domina, ja& usa isso. De repente, como é que a gente pode se posicionar competitivamente a
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frente dos concorrentes que compram daqueles fornecedores?” Entdo, eu acho que é nesse
sentido: a empresa vai evoluindo no seu conhecimento, e vai cada vez mais demandando
produtos que agreguem mais valor. Eu acho que esse ¢ o processo natural da coisa acontecer.”

(Diretor Consultoria)

i. Pergunta: Para que tipo de empresa a Inteligéncia Competitiva em Compras €
recomendada?

“Sdo empresas que tém, na sua estrutura de custo, a influéncia da aquisicdo sobre a
competitividade. Tradicionalmente sdo aquelas onde o custo é proporcionalmente alto em
relagcdo ao faturamento. Em segmentos que compram muita commodity, que tém uma longa e
integrada cadeia de abastecimento, tipo montadora, tipo quimico e petroquimico, o grau de

dependéncia com a cadeia de fornecimento é muito grande.” (Diretor Consultoria)

J. Pergunta: O que vocé recomendaria para uma empresa que queira implementar a
Inteligéncia Competitiva em Compras?

“A primeira coisa, eu diria, que sua empresa pode ganhar bastante. Efetivamente, conhecer e
ter muito claro o que ela vai ganhar com isso. Alinhar muito bem quais sdo os objetivos de
curto, médio e longo prazo com a inteligéncia. Acho que esse é o primeiro ponto, para ndo
querer inventar coisa que depois ndo vai atingir. As vezes, as pessoas falam assim: “qual é o
software que vai me dar inteligéncia?” Ndo, a inteligéncia ndo é um software; inteligéncia é

gestdo, € método, € conhecimento. O software é uma ferramenta.” (Diretor Consultoria)

k. Pergunta: Poderia nos fornecer relatorios, indicadores ou slides que mostre a melhoria
alcancada com a implantacdo da Inteligéncia Competitiva em Compras?

O entrevistado ndo respondeu a essa pergunta.

8.1.4.1 Resumo do caso 4

Até 0 momento, o caso ATM indica que alguns aspectos deveriam ser necessariamente
cuidados antes, durante e depois do processo de implementacdo de uma &rea de Inteligéncia
Competitiva em Compras, conforme mostra a tabela 13:
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Tabela 13: Fatores e resultados da implementacéo da ICC na ATM

IMPLEMENTACAOQ INTELIGENCIA COMPETITIVA EM COMPRAS

ANTES

Fatores que favorecem a tomada de decisio da implementacio da ICC na ATM

Volatilidade de preos dos insumos

“Particularmente o que vemos sdo empresas que trabalham muito com commodities, onde o
monitoramento qualitativo & quantitative das oscilagdes do mercado faz muito senfido para
competitividade da empresa.” (Diretor Consultonia)

Fatores que favorecem a implementacio da ICC na ATM

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Comprometimento 4 Fommato dos dados y
Disciplina y Acuracidade dos dados 3
Envalvimento 4 Extracdo da informacio y
Educagdo 4 Lideranga 3
Confianca 4 Reconhecimento 3
Comunicacio 4 Hierarquia y
Disponibilidade dos dades y Cultura y

(1) Discordo completamentz  (3) concorde completaments

Conhecimento do conceito de ICC

Justificar a importaneia da drea de [CC

Fatores que dificultam a implementacio da ICC na ATM

“E 0 entendimento do que é efetivamente a inteligéncia de compras & como ela pode ajudar as empresas,
& uma questo de conhecimento.” (Diretor Consultoria)

“AICC & uma area de suporte, uma area de apoio, uma area meio, ndo uma area fim, o que tem acontecido
& que fica muito difiell das organizagdes conseguirem vender internamente essa importancia.” (Diretor
Consultoria)

DURANTE

Ferramentas e Métodos utilizadas na implementacio da ICC na ATM

Direcionadores de Custo

“Entender os direcionadores de custos, na verdade, os formadores de pregos dos insumos e servigos
adquiridos pela organizagde.” (Diretor Consultoria)

DEPOIS

Indicadores utilizados na implementacio da ICC na ATM

Netthum

O entrevistado nio respondeu a pergunta.

Resultados da ICC na ATM

Redugdo de pleitos de reajustes

Alinhamento de estratégia

“AICC deve fazer parte do processo como um todo dentro da organizagdo, pois detectando as
oscilagdes de precos de commodities, por exemplo, eventualments ocasiona um aumento de pregos, uma
tendéncia, uma elevagio de prego das commodities, logo, vocé pode fazer algo em relagio a estratégia de
fomecimento da sua organizagio.” (Diretor Consultoria)

“A ICC auxilia também na negociagio com fomecedores, no processo de planejamento estratégico da
organizagio e da area de compras.” (Diretor Consultoria)

Fonte: o autor
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8.2 Anadlise cruzada dos casos

Esta secdo tem o objetivo de apresentar a analise e os resultados dos casos cruzados.

8.2.1 Caracterizagdo das empresas

Foram selecionadas empresas que adotam a implementacdo da Inteligéncia
Competitiva em Compras mencionada na literatura, entretanto com poucas caracteristicas e
elementos em comum, uma vez que 0 objetivo é investigar o fenbmeno de interesse em
diferentes setores da economia. O que se pretende identificar sdo casos polares, que agreguem
elementos para a consecucdo dos objetivos da pesquisa, € ndo amostras aleatdrias. O objetivo
ndo é fazer generalizacGes estatisticas de resultados, mas analiticas para a teoria. A tabela 14
mostra as principais caracteristicas das empresas pesquisadas.

Tabela 14: Relacdo das empresas pesquisadas

Caso | Codigo Inddstria Capital Produto Numero de Funcionarios
Acionario (Brasil)
1 NYC Farmacéutica Japéo Medicamentos 1.100
2 BOT Cosméticos Brasil Cosméticos 3.500
3 VS Siderurgia Brasil Aco 2.500
4 ATM Consultoria Brasil Servigo 15

Fonte: o autor.

Estas empresas foram selecionadas durante o processo de entrevistas com
especialistas, por serem consideradas exemplos de empresas que estariam empregando
conceitos de Inteligéncia Competitiva em Compras em uma ou mais de suas unidades de

negaocio.
8.2.2 Definigédo de ICC

Abaixo segue relacdo de definicbes sobre Inteligéncia Competitiva aplicada a

compras, conforme mostra a tabela 15:
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Tabela 15: Defini¢éo sobre Inteligéncia Competitiva em Compras

Caso

Comentario dos entrevistados

NYC

“Desenvolve uma competéncia na empresa que seja capaz de entender os sinais do mercado fornecedor que
possam vir a prejudicar ou causar algum risco na producdo e comercializacdo dos produtos finais para os
clientes.” (Gerente de Suprimentos)

“Estuda o mercado dos nossos fornecedores, buscando um diferencial na aquisicao dos produtos e servigos.”
(Analista de Informacdes de Mercado em Compras)

BOT

"Suporta o processo de abastecimento da empresa, antevendo possiveis movimentagdes e comportamentos
do mercado que possam influenciar na competitividade da empresa perante sua cadeia de suprimentos e
também perante concorrentes." (Coordenador de Inteligéncia de Suprimentos)

VS

"E uma éarea facilitadora de processos dentro da area de Suprimentos e nas interfaces, que contribui para a
criacdo de uma visdo estratégica da area e ajuda nas tomadas de decisdo da area de suprimentos.” (Gerente
de Inteligéncia Competitiva em Compras)

ATM

"A ICC nédo é um software, é gestdo, € método, é conhecimento." (Diretor Consultoria)

Fonte: o autor.

Diante das defini¢bes acima citadas e a falta de uma definicdo sobre ICC na literatura,

prople-se nesta Dissertacdo a seguinte definicdo: ICC é uma area que captura dados e

transforma-os em informagdes, para assim entender o ambiente interno e externo da

organizacgdo. A ICC procura entender sinais dos seus fornecedores, evitando assim possiveis

riscos que possam influenciar na cadeia de abastecimento. E uma area que suporta a funcéo

compras e auxilia nas tomadas de decisao.

8.2.3 Fatores de decisao e implementacdo da ICC

Para todos os entrevistados foi apresentada uma relagédo de fatores que foram adotados

como ponto de partida para a implementacdo de um negocio. Os entrevistados responderam

conforme o grau de importancia para realizar a implementacdo de uma area de Inteligéncia

Competitiva em Compras, conforme mostra a tabela 16:
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Tabela 16: Fatores que favorecem a implementacgédo da ICC

Fatores NYC BOT VS ATM | Resultado
Comprometimento Elevado Elevado | Elevado | Elevado +++
Disciplina Baixo Moderado | Moderado | Moderado +
Envolvimento Moderado Elevado | Elevado | Elevado +++
Educacdo Moderado | Moderado | Elevado | Elevado ++
Confianca Elevado Moderado | Elevado | Elevado +++
Comunicacgéo Baixo Elevado | Moderado | Elevado ++
Disponibilidade dos dados Elevado | Moderado | Moderado | Moderado +
Formato dos dados Moderado | Moderado | Moderado | Moderado +
Acuracidade dos dados Elevado Elevado | Moderado | Elevado +++
Extracdo da informacéo Baixo Moderado | Moderado | Baixo +
Lideranca Moderado Baixo Elevado | Elevado +
Reconhecimento Moderado Baixo Moderado | Elevado +
Hierarquia Baixo Baixo Elevado Baixo +
Cultura Moderado | Moderado | Moderado | Elevado +

Fonte: o autor.

Além dos fatores acima relacionados, foram encontrados nas entrevistas fatores que
contribuem para a tomada de decisdo da implementacdo de uma area de Inteligéncia
Competitiva em Compras nas organizagdes, conforme mostra tabela 17:

Tabela 17: Fatores que favorecem a tomada de decisdo da implementacéo da ICC

Fatores NYC BOT VS ATM
% Itens Criticos sim sim ndo sim
% ltens Estratégicos sim sim sim sim
% Gastos com Fornecedores sim sim néo néo
Operacdes Internacionais sim nédo nédo nédo
Lideranga néo sim nédo nédo
Tamanho da Empresa nao sim ndo ndo
Alinhamento & Estratégia néo sim nédo sim
Volatilidade de precos dos insumos sim nédo nédo sim

Fonte: o autor.

O caso NYC tem todas as caracteristicas que favorecem a implementacdo da
Inteligéncia Competitiva em Compras. E uma empresa de grande porte, porém, o entrevistado
ndo caracteriza esse fator como importante para a implantagdo de uma area de Inteligéncia
Competitiva. A NYC atua num segmento competitivo como o0 de medicamentos e,
principalmente apos a entrada dos medicamentos genéricos nesse mercado, a competitividade
tornou-se algo essencial para o negocio. O entrevistado ressalta que o controle financeiro da
area de compras é premissa basica para justificar a area de ICC, ou seja, a implantacéo da ICC
possibilita verificar a evolucdo dos gastos da &rea de compras. Outro ponto importante é
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desenvolvimento de novos fornecedores para 0s insumos estratégicos, buscando a reducdo dos
riscos de fornecimento. O entendimento da cadeia do seu fornecedor também é um fator de
extrema importancia, pois através desse estudo podem ser evitados pleitos de reajustes,

reduzindo, dessa forma, os custos da organizagé&o.

O caso BOT foca o comprometimento, o envolvimento, a comunicacdo e a
acuracidade dos dados como fatores essenciais para 0 sucesso de uma area de Inteligéncia
Competitiva em Compras. O entrevistado relata que a base de dados precisa estar livre de
erros, de modo a produzir relatérios concretos e realistas para, depois, olhar a parte estratégica
do negdcio. Outro fator que contribui para a criacdo da area de ICC é o tamanho da empresa,
visto que o0 entrevistado relata que empresas que possuem uma grande estrutura

organizacional ficam mais propensas a ter uma area de ICC.

O caso VS é um caso interessante, pois parte do principio de que os fatores acima
citados tém um grau de importancia moderada e que apenas os fatores lideranca e hierarquia
sdo0 0s mais importantes, tendo em vista que, sem a visdo e a crenca da alta direcdo, fica
impossivel implementar a Inteligéncia Competitiva em Compras. O comprometimento das

pessoas que trabalham nessa &rea também é um fator que faz a diferenca.

Para o caso ATM, por ser uma empresa de consultoria, caracterizou-se o fator
segmento de mercado como 0 mais importante para a criacdo da area de ICC nas
organizagOes. Pela experiéncia do entrevistado, hd empresas cuja implantacdo da area flui
mais rapidamente do que em outras empresas, por causa do segmento em que atuam, como no
caso de montadoras, quimicas e petroquimicas. O entrevistado relata que empresas onde o
custo é proporcionalmente alto em relacdo ao faturamento, a implantagdo de uma area de ICC

é mais justificavel.

O resultado da pesquisa indica, portanto, que os fatores encontrados na literatura para
a implantacdo de processos de negocios foram também encontrados nos casos pesquisados.
Isso ndo implica dizer que a presenca desses fatores € suficiente para justificar ou explicar a

implementacéo da ICC.

Os motivos que levaram as empresas a implementar a Inteligéncia Competitiva em
Compras em suas organizagbes foram também investigados. De fato, os entrevistados
confirmaram, a partir de suas percepgdes, que a implantacdo da ICC foi determinante para a

tomada de deciséo e elaboracéo de estratégias para a area de compras.
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Abaixo, segundo os entrevistados, seguem as razdes para implantar a ICC:

a) Criacdo de alternativas de fornecimento, diminuindo assim o0s riscos de

fornecimento;

b) Reducdo de custo de insumos e servi¢os adquiridos, buscando entender a

estrutura de custo do fornecedor e 0 seu mercado;

c) Integracdo entre as areas internas da organizacdo, principalmente em funcéo da

troca de informacdes;
d) Clareza nas negociacdes, diante de informacdes factiveis;
e) Controle de informacdes relacionadas a compras;

O resultado da pesquisa indica, portanto, que as empresas implantaram a Inteligéncia
Competitiva em Compras devido principalmente a fatores como o aumento da
competitividade, que levou a turbuléncia dos mercados. Isso ndo implica dizer que em
mercados menos competitivos a estratégia de ICC ndo seja adequada; nesses casos sua
implementacdo depende mais da acdo pré-ativa de suas liderangas. Uma das possiveis
implicacdes dessa constatacdo € a importancia do fenbmeno em mercados futuros, como
alternativa estratégica para empresas que certamente operardo em mercados cada vez mais

turbulentos.
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Implementacio Inteligéncia Competitiva em Compras

ANTES DURANTE DEPOIS
+ % Itens Criticos; + Comprometimento; + Formato dos dados;, Indicadores:
*+ % Itens Estratégicos, + Disciplina; + Acuracidadedos dados; + Saving,
* % Gasto com fornecedores, + Envolvimento; + Extragio da informagio, + Numero de fornecedores criticos,
+ Operagdes Internacionais, + Educacio, * Lideranga, + Nimero de fornecedores estratégicos,
* Lideranga;, + Confianga, * Reconhecimento, + Nimero de itens criticos;,
+ Tamanho da empresa; + Cormunicagio, + Hierarquia, + Nimero de itens estratégicos,
+ Alinhamento & Estratégia + Disponibilidade dosdados, + Cultura,
*+ Volatilidade de pregos dos insurmos;

Decigéo de Implementara Resultados da
Implementara Icc cc
cc
Dificuldades:
« Justificar a importancia da area de ICC, + Reducgiio de pleitos de reajustes,
* Acesso as informagdes; + Integragdo entre as areas;,
* Uso da informagio; + Controle das informagdes;
* Apoio dos compradores; + Redugio de custos,
+ Conhecimento do conceito de ICC + Redugio dos fornecedores de risco;
Ferramentas e Métodos: * Alinhamento de estratégia,
+ Analise de balangos financeiros; * Mitigagho dosriscos;

+ Entrevistas com fornecedores;

« Identificagéio dosdirecionadores de custos;
* Matriz portfélio de compras;

* Business Intelligence (BI)

* Consolidagio dos gastos com fornecedores;
« Benchmarks, newsletters;

« Portal de informagdes;

* Costbreaking dow fAnalise Swot,

« Direcionadores de custo;

Figura 8: Modelo proposto para implementagéo da ICC

Comparando a figura 7 com a figura 8, observamos o aparecimento de alguns fatores
determinantes para auxiliar na tomada de decisdo da implementacdo de uma area de ICC. Séo
eles: % Itens Criticos, % Itens Estratégicos, % Gasto com fornecedores, Operacdes
Internacionais, Lideranca, Tamanho da empresa, Alinhamento & Estratégia e Volatilidade de
pregos de insumos.

Os fatores utilizados como base para a implementacdo de um processo de negdcio foi
confirmado e mantido desde o comeco do trabalho, conforme as entrevistas. Esses fatores séo
chamados de fatores que influenciam a implementacéo da ICC. S&o eles: Comprometimento,
Disciplina, Envolvimento, Educacdo, Confianga, Comunicacdo, Disponibilidade dos dados,
Formato dos dados, Acuracidade dos dados, Extracdo da informacdo, Liderancga,
Reconhecimento, Hierarquia e Cultura.

Diante disso, este estudo qualitativo propde principalmente as seguintes hipoteses para
estudos futuros:

H1: Quanto maior 0 % de itens criticos, maior a probabilidade de uma empresa

implementar a area de ICC.
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H2: Quanto maior 0 % de itens estratégicos, maior a probabilidade de uma empresa
implementar a area de ICC.

H3: Quanto maior o0 % dos gastos com fornecedores, maior a probabilidade de uma
empresa implementar a area de ICC.

H4: Quanto maior o nimero de operacgdes internacionais, maior a probabilidade de
uma empresa implementar a area de ICC.

H5: Quanto maior o grau de lideranca, maior a probabilidade de uma empresa
implementar a &rea de ICC.

H6: Quanto maior o tamanho da empresa, maior a probabilidade de uma empresa
implementar a area de ICC.

H7: Quanto maior o grau de alinhamento da area de compras com a estratégia da
empresa, maior a probabilidade de uma empresa implementar a &rea de ICC.

H8: Quanto maior a volatilidade dos precos dos insumos, maior a probabilidade de

uma empresa implementar a area de ICC.
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9 CONCLUSAO

A trajetéria realizada nesta pesquisa mostra que a Inteligéncia Competitiva em
Compras ganha relevancia como alternativa estratégica frente a crescente proliferacdo de
produtos e servicos adquiridos pelas organizacdes. O desafio empresarial do futuro é,
portanto, prosperar em ambientes de negdcios com demandas cada vez mais mutantes e

imprevisiveis a um custo cada vez menor.

Apesar da atratividade “tedrica” e do aumento da aplicacdo pratica do conceito de
Inteligéncia Competitiva em Compras, pouco ainda se conhece sobre sua difuséo no ambiente
de negocio brasileiro. Nesse sentido, o proposito deste trabalho foi levantar os principais
fatores que favorecem a implantacdo da area de Inteligéncia Competitiva em Compras no
contexto de negdécio brasileiro e identificar os resultados alcancados por empresas que a

implementaram.

Resumidamente a pesquisa procurou respostas para a seguinte questdo de pesquisa e

sua respectiva proposicao tedrica estabelecida:

Quais sdo os principais fatores que favorecem a implantacdo da area de Inteligéncia

Competitiva em Compras?

Proposicdo 1 — Os fatores significantes na implementacdo de processos de negécio foram
adotados como ponto de partida para explicar a implementacdo de uma area de Inteligéncia
Competitiva em Compras com sucesso. Estes fatores sdo importantes, mas insuficientes para

explicar a decis@o da empresa. Novos fatores significantes foram encontrados.
Confirmada

A proposicdo foi confirmada, pois realmente os fatores significativos para
implementacdo de um processo de negocio foram identificados na literatura e encontrados
como fatores relevantes nos casos pesquisados, mas foi criada uma divisdo desses fatores que
consiste em: fatores de decisdo que favorecem a implementacgéo da ICC e fatores que afetam a

implementacédo da ICC.

Os fatores de decisdo encontrados através das entrevistas foram:



b)

d)
e)
f)

9)

h)
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O tamanho da organizacao que reflete na implementacéo da ICC: empresas de
grande e médio porte sdo mais propensas a criar a area de ICC na sua estrutura

organizacional.

A habilidade da empresa em utilizar a abordagem da ICC depende do grau de

maturidade em que ela se encontra.

A volatilidade dos pregos dos insumos das organizagdes mostra que empresas
que trabalham com commodities necessitam de um monitoramento em funcgéo

das oscilagbes do mercado.

Sinergia entre as unidades de neg6cio da organizacéo.

Apoio da alta direcdo é primordial.

O monitoramento dos gastos referentes ao valor gasto com fornecedores.
O controle do numero de itens criticos e estratégicos.

O controle do numero de fornecedores criticos e estratégicos.

Dentre os fatores de implementacdo destacaram-se:

a)

b)

d)

O comprometimento foi um dos fatores pessoais mais citados pelos
entrevistados, ou seja, pessoas que conseguem seguir as decisdes e acordos
ditados por um processo, conseguem ir além das tarefas prescritas e assumem
responsabilidades sdo profissionais cujas caracteristicas contribuem para a

implementacdo da Inteligéncia Competitiva em Compras.

A acuracidade dos dados foi outro fator interno que contribui para a
implementacdo de uma area de ICC. O grau de auséncia de erro dos dados que
representam o negocio entra como parte fundamental da ICC, pois através
desses dados que serdo realizadas as tendéncias, as previsdes e as futuras

estratégias.

O bom envolvimento dos profissionais que trabalhnam com a ICC contribui para
0 sucesso da area, ou seja, a participacdo desses profissionais tem que ser ativa.

A confianca também contribui para o sucesso de uma area de ICC, ou seja, 0

profissional tem que se comportar de forma responsavel e colaborativa.
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Resumidamente, outra pergunta de pesquisa e proposi¢do tedrica estabelecida feita

neste trabalho foi:

Quais sdo os principais beneficios encontrados com a implantacao de uma area de Inteligéncia

Competitiva em Compras para uma organizagdo?

Proposicdo 2 — A Inteligéncia Competitiva em Compras gera beneficios as empresas, como
por exemplo: cria um sistema capaz de elaborar as estratégias organizacionais e de tomar
decisbes de maneira mais eficiente e eficaz; embasa as negocia¢fes com informacdes
factiveis; integra a organizacdo, através do alinhamento entre os objetivos desta e as acOes
individuais de cada pessoa, funcionario e/ou departamento da organizacdo; reduz custos e

evita a perda do conhecimento.
Confirmada

A Inteligéncia Competitiva em Compras é uma area importante dentro da organizacao,
pois contribui para o planejamento estratégico da empresa. A elaboracdo de um plano
estratégico de suprimentos para cada categoria de compras pode trazer ganhos e reducdes de

custos efetivos para a organizacao, gerando assim uma vantagem competitiva.

a) A reducdo dos fornecedores caracterizados como risco para a organizagao € um
dos resultados encontrados nas entrevistas. A area de ICC faz a mitigacdo dos
riscos desses fornecedores estratégicos e promove o desenvolvimento de outros
fornecedores que possam atender a empresa em todos 0s requisitos do

fornecedor anterior.

b) O desenvolvimento da tecnologia da informacao esté possibilitando estabelecer
relacionamentos muito mais proximos entre fabricantes e fornecedores,
praticamente sem intermediarios, buscando assim maior interagdo entre ambos
e também com usuarios internos da organizacdo. Com esse desenvolvimento, a
manipulagéo e a extragdo das informagbes tornam-se mais faceis, favorecendo

sua confiabilidade e seu controle.

c) A éarea de ICC também contribui nas negociagcdes com fornecedores, tornando
a relagdo com o fornecedor mais clara e objetiva, embasada em informagdes

factiveis, buscando a redugdo dos pleitos de reajustes.
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Esta pesquisa mostra que a Inteligéncia Competitiva em Compras faz mais do que
medir através de indicadores de desempenho a area de compras. Sua implementacéo implica,
muitas vezes, monitorar o mercado do seu fornecedor. Entender o que compra, de onde
compra e de quem compra. Além de entender as informagdes internas da organizacdo, a ICC
entende o mercado fornecedor, principalmente dos insumos estratégicos. Também auxilia 0s
compradores nas negociacfes com as informac6es de mercado. Neste contexto, a ICC é muito
importante para a quebra de barreiras que normalmente impedem as alternativas de
fornecimento. O desenvolvimento de novos fornecimentos pode trazer uma reducdo de custo,

logo alcangando vantagem competitiva.

As licdes aprendidas nos casos estudados séo de muita valia, por tratar-se de empresas
de destaque no mercado nacional e internacional que estdo apresentando resultados positivos
concretos com a implantacdo de uma area de Inteligéncia Competitiva em Compras na funcgéo
compras. Entretanto, ndo ha evidéncias claras de que a ICC represente uma tendéncia de
tornar-se uma pratica dominante no mercado, pelo menos no curto prazo. Foi constatada a
utilizacdo reduzida dos conceitos de ICC, que, pelo potencial, deveria estar muito mais
difundida, como em outros paises mais desenvolvidos. Além dos argumentos e obstaculos ja
apontados para explicar a timida adocédo da estratégia da ICC no mundo empresarial, soma-se
a reduzida literatura disponivel, fato que ndo permite aos gestores conhecer o assunto e fazer

experimentos para implementar essa pratica em sua empresa.

Nota-se que a fungdo Suprimentos tradicionalmente focada nos aspectos operacionais
exclusivos de reposicdo de estoque esta mudando. A funcdo Suprimentos apresenta-se no
mercado mais integrado e incorporado ao processo de negdcio da cadeia de suprimentos. Suas
atividades executadas no passado por uma Unica pessoa comegam a ser subdivididas por um
processo com varias atividades para assim ganhar produtividade e confiabilidade. A fungéo do
comprador passa a ser segmentada em varios aspectos: estratégicos, conduzidos pela area de
ICC; negociagdo, conduzida pelos especialistas; e operacionais, conduzidos por equipes
diferentes. Esse cenario foi identificado nos casos estudados e indica que novas mudancgas séo

aguardadas nas empresas num limite de médio a longo prazo.

Limitadores da pesquisa

O desenvolvimento do presente trabalho tem uma série de limitagBes que devem ser

observadas no momento de reflex&o a respeito da sua interpretacao.



93

1. Foi utilizada a abordagem de entrevistas, com a utilizacdo de um questionario para
investigar o problema de pesquisa proposto. O resultado revelou-se positivo, pois a0 mesmo
tempo em que o pesquisador vivencia a realidade empresarial, entrevistando executivos do
mercado, precisa desenvolver construtos e medidas de um fendmeno ainda contemporaneo na

sua aplicagéo, especialmente no Brasil.

2. O nimero de empresas que possuem a area de Inteligéncia Competitiva em
Compras na sua estrutura organizacional é baixo, comprometendo qualquer tentativa de

generalizacao estatistica.

3. Os executivos nem sempre tém o tempo ideal para dedicar as entrevistas. Um forum
de debate seria uma oportunidade melhor para discutir temas contemporaneos na area de

Supply Chain Management.

4. Foram estudados casos de empresas distintas, podendo afetar a percepcdo do

pesquisador quanto a fatores particulares de um setor.

Recomenda-se a execugdo no futuro de pesquisas quantitativas a partir dos fatores

identificados nesta pesquisa para validacdo do modelo atualmente proposto.
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ANEXO A - Formulario
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1) Descricdo da empresa:

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Papel na implementacéo da ICC:

Empresa

Setor

Faturamento

Numero de funcionarios

Numero de funcionarios Compras

2) Perguntas abertas:
Descreva brevemente a empresa. (opcional)
O que é ICC?
Qual a diferenca entre a ICC e a Inteligéncia Competitiva em Marketing?
Por que a sua empresa implementou a ICC? (Fatores)
Como comecou a idéia de implementar da ICC.
Quais foram as maiores dificuldades na implementagédo?
Quais os meios (ferramentas) utilizados para realizar a busca de dados e informagdes?
Quais 0s métodos que sao utilizados?
Quais os resultados alcancados?
Para a area de compras? Dé exemplos.

Para as outras areas funcionais? D& exemplos.
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E para a empresa como um todo?

(Reforcar : Custo/Qualidade/Confiabilidade/Rapidez/Flexibilidade/Inovacgéo)
Descreva como a ICC continuara na empresa.
Para que tipo de empresa a ICC é recomendada?
O que vocé recomendaria para uma empresa que queira implementar a ICC?

Poderia nos fornecer relatérios, indicadores ou slides que mostrem a melhoria alcancada
com a implantacédo da ICC?

Agora s falta preencher um check list rapido.
3) Fatores:

(1) Discordo completamente (5) concordo completamente

Fatores Definigéo Resposta

Seguir as decisdes e acordos do processo.

Comprometimento , : - -
P Ir além das tarefas prescritas. Assumir responsabilidade.

Disciplina Respeito a um regulamento: participacdo de uma rotina de reunides.
Envolvimento Participacéo ativa no Projeto.
Educacdo Treinamento das equipes envolvidas no processo.

Ter confianga de que a pessoa ird se comportar de forma

Confianga , )
responsavel e colaborativa.

Comunicagéo lAbertura e troca de da informacdo entre &reas ou departamentos.

Disponibilidade dos dados Dados disponiveis e faceis de serem utilizados.

Formato dos dados Compatibilidade de dados que permitem seu intercambio.

Acuracidade dos dados A -
Grau de auséncia de erro dos dados que representam o negocio.

Extragao da informagao Facilidade com que informagdes uteis sdo obtidas de dados brutos.

E a habilidade de motivar e influenciar os liderados, de forma ética e

Lideranca . .
positiva, para que contribuam no processo.

IAtribuicdo de prémios em reconhecimento ao trabalho e

Reconhecimento L
contribuicdes ao processo.

Hierarquia NUmero de areas e niveis organizacionais que participam

Sao “regras” que todos os membros da organiza¢cdo devem seguir e

Cultura . . .
adotar como diretrizes e premissas para guiar seu trabalho.
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Esquecemos de perguntar algo que vocé acha importante mencionar?




