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O crescente acirramento da competitividade entre as empresas € o desenvolvimento da
tecnologia da informagcdo com o advento da Internet, sio fatores que promoveram a
integragdo dos mercados globais, aproximando fornecedores e consumidores. Considerando
esse ambiente extremamente competitivo, esta pesquisa objetivou verificar como empresas
que operavam suas compras através de uma metodologia tradicional, responderam ao desafio
de ingressar nos negdcios do mundo eletronico via e-procurement, e, principalmente, quais
fatores foram relevantes nessa transi¢do. Este estudo retine muitas informacdes relevantes
para que, uma organizacdo que deseja introduzir esta nova cultura de comércio, verifique
alguns cuidados basicos antecipadamente. E possivel estudar vantagens de uso dessa
ferramenta para a organiza¢do, a metodologia de implementacao do projeto, suas dificuldades,
e como supera-las. A pesquisa em campo foi realizada através do método de levantamento de
dados — survey, por ser considerado uma forma eficiente de alcancar os objetivos propostos.
O método utilizado pode ser considerado de natureza exploratéria devido a atualidade do
tema, bem como a falta de estudos académicos brasileiros sobre o mesmo. O trabalho inicia-
se pela defini¢ao do problema, objetivos a serem alcangados, e justificativas para a pesquisa.
Em seguida, entre outros, discorre-se sobre os fatores criticos de sucesso, a metodologia
empregada, a reducdo de custos obtida e, finalmente, foram apresentados os resultados
obtidos. Esses tultimos foram demonstrados pela analise do que se obteve por meio da
pesquisa, em confronto aos objetivos propostos desse estudo.
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1. INTRODUCAO

Esse estudo tem o objetivo de analisar o impacto da solucao de e-procurement dentro
das organizacgdes, e seus reflexos.

Mediante a leitura do presente trabalho serd possivel reunir um grande numero de
informagdes relevantes para que, uma organizacao que deseja introduzir esta nova cultura de
comércio, verifique alguns cuidados basicos com certa antecedéncia. Sera possivel atestar as
vantagens de uso dessa ferramenta para a organizacdo, a metodologia utilizada para a
implementagao do projeto, suas dificuldades, € como supera-las ou evitd-las.

Uma solugao de e-procurement possibilita ajudar a organizacao a definir-se quanto a
estratégia aplicavel em relagdo a parcerias de negocios, quanto a normalizacdo de processos,
sub-processos e atividades, circuitos e procedimentos de aprovacdo, documentos e chaves de
codificacao de artigos (bens e servigos) utilizadas.

O conceito de e-procurement estende-se muito além do simples uso da Internet para
comunicar pedidos de compra aos fornecedores ou descobrir o melhor “negocio” para um
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produto de commodity em um e-marketplace (mercado virtual onde compradores e
vendedores se encontram para fazer negdcios). Por trds de tudo, existem aplicagcdes de
software para racionalizar todo o processo de suprimentos, desde o sourcing estratégico de
produto/fornecedor, catdlogos on-line, fluxo de trabalho informatizado da aprovagdo da
requisi¢ao, transmissao de pedido de compra etc.

1.1 Identificacdo do problema

O grande desafio envolvendo a implementacdo de sistemas de e-procurement reside,
basicamente, na falta de literatura retratando a realidade brasileira e poucos estudos
especificos, sobretudo académicos, sobre o assunto. Razdo esta que motivou o
desenvolvimento da presente pesquisa exploratoria.

Existem muitos artigos em revistas especializadas e na Internet, principalmente de
periodicos, relatando casos de importantes implementagdes de e-procurement e seus
resultados, com foco central voltado a reducdo de custos e de processos, todavia é reduzida a
abordagem visando a metodologia e seu impacto na implantagao de um projeto desta grandeza
dentro de uma organizacao.

1.2 Objetivos do trabalho

O foco principal deste trabalho se encontra em fornecer contribui¢des relevantes ao
estudo de implementagdo de projetos de sistemas de compras via Internet, mais popularmente
conhecidos no mercado como e-procurement. O aspecto inovador desta pesquisa serd a
exploracdo dos impactos e de alguns cuidados necessarios para implementar o e-procurement
nas organizagdes. Desta forma, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar quais foram os principais motivos que levaram as organizagdes a

adotarem o e-procurement;

2. Verificar como foram observados os fatores criticos de sucesso junto aos
envolvidos no processo;

3. Analisar a metodologia aplicada e sua contribuicdo na preparagdo das pessoas €
fornecedores a nova cultura da empresa;

4. Relatar os pontos estratégicos que devem ser observados para o sucesso na
implementagdo do e-procurement;

5. Demonstrar a importancia de redesenhar e simplificar o processo interno de
compras, no sentido de reduzir os custos de burocracia e, portanto, obter maiores
subsidios para justificar os investimentos neste novo modo de fazer negdcios
utilizando a web.

6. Evidenciar os custos nao previstos, os quais sao percebidos somente na fase de
utilizagdo do novo sistema.

7. Fornecer subsidios e esclarecimentos as empresas e organizagdes que ainda nao
implementaram o e-procurement, contribuindo de alguma forma para aumentar as
chances de sucesso nos seus projetos.

8. Difundir o desenvolvimento do comércio eletronico entre empresas.

1.3 Justificativas para a pesquisa

A justificativa principal do objeto de estudo reside, basicamente, na falta de livros
técnicos com estudos de casos da realidade brasileira sobre o impacto observado na
implantacdo e uso de um projeto dessa grandeza, tendo em vista a mudanga cultural das
pessoas e fornecedores no processo como um todo.
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Nao faz parte deste estudo a indicagdo de qualquer software existente no mercado para
ser utilizado na implementa¢io do e-procurement. E compreensivel que existam muitos
softwares disponiveis que possuem, no minimo, todos os recursos basicos necessarios a um
sistema de e-procurement. Quanto as vantagens de reducdo de custos, pode-se considerar que
as mesmas sao o carro-chefe que esta proporcionando a adesdo do maior nimero de empresas
neste segmento, principalmente pela possibilidade de obtencdo de um diferencial competitivo
no mercado.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente estudo pode ser classificado como de natureza exploratéria devido a
contemporaneidade do assunto, bem como a falta de estudos brasileiros académicos sobre o
mesmo.

O objetivo do estudo exploratorio, conforme definicdo de Selltiz et al. (1974), visa
“familiarizar-se com um fendmeno ou conseguir nova compreensdo deste (...) nos casos em
que o conhecimento ¢ muito reduzido”. Em refor¢o a essa visdo acrescenta-se a posi¢ao de
Mattar (1996), que os indica nos casos em que hd pouco conhecimento acumulado e
sistematizado sobre determinado tema. Os estudos exploratorios mostram-se adequados
quando a massa critica de conhecimentos sobre um assunto ndo ¢ extensa e importante.

Apos revisao bibliografica empreendida, foi realizado um levantamento das empresas
que tiveram experiéncia pratica com o assunto estudado, qual seja, empresas tradicionais que
adotaram o e-procurement, analisando exemplos de mecanismos que contribuiram para o
sucesso nessa adocao.

O estudo exploratorio baseou-se em analises de relagdes entre variaveis extraidas de
questionarios, os quais foram submetidos a uma gama variada de empresas selecionadas de
maneira ndo probabilistica, ou seja, de maneira intencional.

Em decorréncia de tratar-se de um estudo exploratério, ndo hd preocupacdo em se
estabelecer relagcdes entre variaveis dependentes e independentes, comprovando ou ndo
hipoteses pré-estabelecidas.

Este tipo de pesquisa ¢ aderente a temas pouco explorados, onde torna-se dificil a
formulagdo de hipoteses precisas e operacionalizaveis.

2.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa classifica-se como levantamento,
isto €, envolve a interpelagdao de pessoas que vivenciaram o objeto de pesquisa sobre o qual se
deseja conhecer.

Dessa forma, o desenvolvimento da pesquisa foi baseado, principalmente, no método
de levantamento de dados — survey. O survey consiste na “coleta de informagdao dos
respondentes com o propodsito de responder e/ou predizer alguns aspectos do comportamento
da populagdo de interesse” (Tull & Hawkings, 1976, p.373).

Para Kerlinger (1986), apud Grover (1998), os surveys podem ser classificados em
exploratorios e explanatérios. Os primeiros, que representam a opcao escolhida para este
estudo, t€ém por objetivo principal tornarem-se mais familiares com um assunto quando nao
existe um modelo definido ou os pontos de interesse necessitam ser melhor compreendidos e
mensurados. Por sua vez, os Ultimos ja se utilizam de teorias estabelecidas e buscam
estabelecer relagdes causais entre as variaveis em estudo.

Uma das principais vantagens atribuidas ao survey consiste na capacidade de coletar,
de uma so6 vez, uma grande quantidade de dados sobre um respondente.
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A utilizagdo de um survey parece adequada em razdo de se buscar identificar e
priorizar fatores criticos para o sucesso da implantagao de um sistema de e-procurement.

A escolha da forma de coleta dos dados também torna-se importante pois pode
influenciar o resultado da pesquisa. Entre as formas tradicionais de coleta de dados do survey
— entrevista pessoal, entrevista telefonica e entrevista via correio — a forma escolhida foi uma
variagdo desta ultima, ou seja, entrevista via correio eletronico, o popular e-mail.

De acordo com Allen D. Truell (2003), o e-mail foi a primeira ferramenta de Internet
utilizada para pesquisa. Organizagdes de pesquisas tém se utilizado da praticidade do e-mail
como ferramenta de coleta de dados através de questionarios, desde meados de 1980,
conforme citado por varios autores (Bachmann, Elfrink & Vazzana, 1996; Couper, Blair &
Triplett, 1999; Kiesler & Sproull, 1986; Kittleson, 1997; Mehta & Sivadas, 1995; Parker,
1992).

Couper (2000), por exemplo, sugere que: “logo, os questiondrios respondidos via
Internet substituirdo aqueles coletados pelos métodos tradicionais”.

Adicionalmente, Schaefer e Dillman (1998) citam que “o e-mail e o uso da Internet
prometem alterar substancialmente a condugao de futuras pesquisas na propor¢do que o
acesso das pessoas ao e-mail ou a Internet continuarem a crescer”.

2.2 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa abrangeu empresas que estivessem implementando um projeto
de “e-procurement”, onde pelo menos um modulo ja estivesse em funcionamento, além
daquelas que tivessem encerrado a implementagao desse tipo de sistema, estando o0 mesmo em
pleno funcionamento.

Nao houve restricdo em relacdo ao segmento de negodcio, nimero de funciondrios,
quantidade de plantas, faturamento ou nacionalidade da matriz. Em razao de procurarmos nos
ater ao ambiente empresarial nacional, a tUnica restricdo foi em relagdo a localizagdo
geografica, ou seja, a organizacao a ser pesquisada deveria estar situada no Brasil.

A identificacdo das empresas participantes foi efetuada através de contatos efetuados
com empresas de consultoria na implementacdo de software, por meio, ainda, de cases
publicados em revistas especializadas, contatos com profissionais da area e reportagens
publicadas.

2.3 Amostra

A amostra, isto ¢, o conjunto de empresas extraidas do universo de pesquisa, foi
escolhida a partir de organizagdes que satisfaziam as restricdes relacionadas, além de
mostrarem-se dispostas a colaborar com o estudo.

Para este estudo, a amostra utilizada foi formada por um conjunto de 35 empresas,
correspondente a 49,3% de indice de retorno sobre os contatos efetuados — foram contatadas
71 empresas.

Para cada empresa foram encaminhados dois questionarios, sendo o denominado
“Questiondrio 1” destinado ao gerente do projeto de implementacgdo, e o “Questiondrio 2” ao
gerente, usuario-chave ou responsavel pela area usuaria. Os respondentes foram 33 empresas
para o questionario 1 e 16 empresas para o questionario 2.

A decomposicao da pesquisa em dois questionarios buscou diminuir um possivel viés
nas respostas somente do gerente do projeto, o qual poderia, mesmo de maneira inconsciente,
considerar a implementacdo do sistema um sucesso maior do que o considerado pela area
usudria.
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2.4 Aplicagao dos questionarios

Todos os respondentes foram previamente contatados por telefone, para terem
explicado os objetivos da pesquisa, terem solicitada sua colaboracdo e combinado o envio dos
questionarios. Em seguida foram enviados e-mails contendo uma breve apresentacdo dos
pesquisadores, da instituicdo de ensino, da descri¢do e dos objetivos da pesquisa, além dos
questionarios anexados.

Foram efetuados contatos com 71 empresas que ja haviam implantado a solucdo,
sendo que obtivemos um retorno de 35 delas, com, pelo menos, um questionario valido,
representando uma taxa de resposta de 49,3%, considerada bastante significativa, visto que as
taxas de retorno para essa forma de pesquisa oscilam entre 3% e 50% (MATTAR, 1996, p.
73; MILLER, 1977, p. 79). O periodo de remessa e retorno dos questionarios, tudo via e-mail,
compreendeu o periodo entre outubro de 2003 até maio de 2004. Foram validados os
questionarios recebidos até¢ 31/05/2004, quando foram considerados encerrados os esforcos
junto as empresas que ainda ndo haviam retornado os mesmos.

Dentre as 35 empresas respondentes, 22 aceitaram divulgar os nomes na condicao de
colaboradoras desta pesquisa, sdo elas: CSN, Usiminas, Embraer, AGCO (Massey Ferguson),
Usina de Acgucar Guarani, BMS (Belgo Mineira), Procter & Gamble, Grupo Braskem,
Sinimplast, Daimler Chrysler, Rhodia, Johnson & Johnson, Carbocloro, Sabesp, Basf,
Volkswagen, Grupo Coelba-Cosern-Celpe, BEC (Bolsa Eletronica de Compras de Sao Paulo),
Caterpilar, CVRD (Vale do Rio Doce), Knorr Bremse e Petroleo Ipiranga.

3. RESULTADOS

Em atendimento ao nimero maximo de 25 paginas para o resumo, neste topico nido
serd possivel descrever todas as tabelas, graficos e quadros resultantes da analise dos dados
desta pesquisa. Entretanto, no topico das conclusdes desse estudo, serdo analisados cada um
dos objetivos propostos deste trabalho, bem como os resultados obtidos a partir da coleta e
tabulagdo de freqiiéncias dos dados da amostra.

Vale destacar, dentro do presente topico, os resultados das principais caracteristicas
das empresas dessa pesquisa que serdo apresentados logo em seguida.

3.1 Caracteristicas das empresas

No primeiro plano, as empresas participantes foram caracterizadas pelo seu segmento
de atuacdo e pelo seu tamanho, sendo este baseado no valor do faturamento anual e no
numero de funcionarios. Em relagdo ao segmento de atuagdo, como se tratava de uma amostra
de conveniéncia e nao sendo escolhido um setor especifico, ocorreu uma grande dispersao
entre os setores, 0 que representou que a solu¢do de e-procurement estd sendo implantada nos
mais diversos segmentos de mercado.

No segundo plano, as empresas foram analisadas de acordo com a lideranca no
mercado brasileiro.

Numero de funcionarios

Em relacdo ao numero de funciondrios, a amostra projetou uma grande concentracao
de empresas possuidoras de mais de 2.000 funciondrios, representando 69,6% da distribui¢ao
de freqiiéncia. Empresas com mais de 5.000 funcionarios foram identificadas em 30,4% do
total, ou seja, uma quantia de 10 organizacdes nesta faixa de andlise, conforme mostra a



2° Congresso Internacional de Gestao da Tecnologia e Sistemas de Informagao

tabela 1, em seguida. Vale destacar que a analise foi feita com apenas 33 empresas, sendo 35
no total e, portanto, duas delas ndo responderam a esta questao.

Tabela 01. Numero de funciondrios por faixa da amostra

Numero de funcionarios por faixa Freqiiéncia %Valido %Acumulado
Até¢ 500 4 12,1 12,1
Até 1.000 3 9,1 21,2
Até 2.000 3 9,1 30,3
Até 5.000 13 39,3 69,6
Acima de 5.000 10 30,4 100
Total 33 100,0

Faturamento anual

Em relacdo ao faturamento anual, a amostra indicou uma grande concentracao de
empresas acima de 500 milhdes de reais, representando 60% da distribuicdo de freqiiéncia.
Empresas com faturamento superior a 1 bilhdo de reais, foram identificadas em 48,6% do
total, ou seja, uma quantia de 17 organizagdes nesta faixa de analise, conforme mostram o
grafico 1 e a tabela 2, logo em seguida. Vale destacar que esta analise foi feita com apenas 30
empresas, sendo 35 no total e, portanto, cinco delas ndo responderam a esta questao.

Grafico 01. Faturamento anual da amostra em Reais

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Até 100 milhdes

Até 200 milhdes

Até 500 milhdes

Até 1 bilhdo

Acima de 1 bilhao

Nao informado

Tabela 02. Faturamento anual da amostra por faixa em Reais.

Faturamento anual por faixa em R$ Freqiiéncia %Vialido %Acumulado
Até 100 milhoes 4 11,4 11,4
Até 200 milhdes 1 3,0 14,4
Até 500 milhdes 4 11,4 25,8
Até 1 bilhdo 4 11,4 37,2
Acima de 1 bilhdo 17 48,6 85,8
Nao informado 5 14,2 100,0
Total 35 100,0

Segmentos de atuacio
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Em relacdo aos segmentos, a amostra indicou uma grande dispersdo entre os mais
diversos segmentos de atuagdo. Em seguida, a tabela de freqiiéncias 3 ilustra esta distribuicao.

Tabela 03. Segmentos de atuagdo das empresas da amostra

Segmentos de atuac¢io Freqiiéncia %Valido %Acumulado
Actcar e alcool 2 5,6 5,6
Aeronautico 1 2,9 8,5
Autopecas 1 29 11,4
Bens de consumo p/ limpeza e higiene 2 5,6 17,0
Cigarros 1 29 19,9
Educacao 1 29 22.8
Eletroeletronicos 1 2,9 25,7
Embalagens 1 29 28,6
Farmacéutico 1 29 31,5
Fotografia 1 29 344
Geracao e distribuicao de energia elétrica 1 2,9 37,3
Governo eletronico estadual 1 2,9 40,2
Governo eletronico municipal 1 2,9 43,1
Ind. e com. Combustiveis e lubrificantes 1 2,9 46,0
Maquinas agricolas 1 29 48,9
Metalurgia e mecanica 2 5,6 54,5
Mineragao 1 2,9 57,4
Montadora 2 5,6 63,0
Papel e celulose 3 8,5 71,5
Prospecc¢ao e refino de petrdleo 1 29 74 .4
Quimico e petroquimico 4 11,3 85,7
Siderurgia 3 8,5 94,2
Saneamento 1 2,9 97,1
Tintas 1 2,9 100,0
Total 35 100,0

Classificaciao no mercado

Quanto a classificacdo no mercado brasileiro, houve uma grande concentracdo de
empresas que se encontram na lideranca e vice-lideranga do mercado, representando 74,1% da
distribui¢do de freqliéncia. Empresas que estdo configuradas na lideranga de mercado
totalizaram 65,5% da amostra, ou seja, uma quantia de 23 empresas nesta faixa de analise,
conforme mostra a tabela 4, logo em seguida. Ressalta-se que esta analise foi feita com
apenas 32 empresas, sendo 35 no total e, portanto, trés delas ndo responderam a esta questao.

Cabe destacar que a classificagdo no mercado foi informada pelo representante de cada
empresa, ¢ portanto, reflete a posi¢ao daquele momento de preenchimento do questionario,
podendo haver mudancgas no decurso do tempo.

Tabela 04. Classificagao da amostra e distribui¢ao de freqliéncias

Classificacio da amostra Freqiiéncia %Vailido %Acumulado
Lider de mercado 23 65,5 65,5
Vice-lider 3 8,6 741

Terceiro 1 29 77,0
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Quarto 3 8,6 85,6
Nao aplicavel 1 29 88,5
Outros 1 29 914
Nao informado 3 8,6 100,0
Total 35 100,0

4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
4.1 Conclusoes

Os resultados obtidos por meio desta pesquisa possibilitaram que varias conclusdes
pudessem ser evidenciadas. Todas foram fundamentadas a partir da observagdao e analise
descritiva dos dados coletados junto a amostra, corroborados pela revisao bibliografica
efetuada.

Os resultados se agrupam, basicamente, em conclusdes sobre as caracteristicas das
empresas e no atendimento aos objetivos propostos neste trabalho, os quais foram relatados na
introducgdo deste artigo.

Finalmente, foi feita uma abordagem pds-implantagdo em relacdo a area de tecnologia
da informacao, sobre o planejamento de custos e prazos dos projetos, bem como as principais
agoes tomadas de manuten¢ao do sistema.

Visando incrementar a chance de sucesso na implantacio do projeto, ficou
estabelecido que o estudo se proporia, tdo somente, em relatar as boas praticas de execucao de
importantes tarefas que podem auxiliar na condu¢do da implementagdo do novo sistema na
organizagao.

O foco principal deste estudo foi ressaltar a importancia da adog@o de procedimentos
que foram largamente utilizados pela maioria das empresas da amostra, tendo em vista a
reducdo dos impactos na implementagao do e-procurement nas organizagdes que, porventura,
almejarem introduzir a nova sistematica de compras via Internet.

Caracteristicas das empresas

Inicialmente, a andlise do porte das empresas da amostra, baseado no nimero de
funcionarios, no faturamento anual ¢ na classificagdo no mercado, mostrou uma forte
tendéncia, indicando que, como era esperado, maiores empresas tendem a desenvolver e
implementar projetos pioneiros nos seus negocios, principalmente pelo custo e risco
envolvidos. O pioneirismo se deve pelo fato de que a nova sistemdtica de compras pela
Internet ¢ um fato novo nas empresas, fazendo com que essas tenham a possibilidade de
redu¢do de custos nos seus processos, além de alavancarem maior competitividade no
mercado global.

Motivacoes para o projeto

Quanto as motivagdes para a implementacdo de um projeto de e-procurement, esse
estudo preocupou-se em separar as motivagdes dos beneficios buscados. Embora a motivagao
e o beneficio buscado tenham conotagdes similares em alguns aspectos, o objetivo da
segregacdo de ambos foi verificar se a concretizagdo do projeto possuia cunho politico. Neste
aspecto, foi constatado que as motivagdes oriundas de cunho politico apresentaram uma baixa
indicacdo, sendo apenas 2 freqiiéncias por determinagdo da matriz, 1 Gnica freqiiéncia de
indicacao por empresa de consultoria € nenhuma freqiiéncia por pressao de parceiros. Com
respeito as motivagdes de cunho ndo politico, ficou evidente que na visdo dos gerentes de
projeto, a principal motivagdo foi a busca de vantagem competitiva para a organizacao; ao
passo que para os usudrios, ficou estabelecida a reducdo de custos na aquisi¢do de materiais
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como sendo a mais relevante. De qualquer modo, os dois grupos indicaram, entre outras, trés
motivagdes de grande importancia para o projeto: busca de vantagem competitiva, redesenho
dos processos e a redugdo de custos com telefonia, fax e correios.

Em relacdo aos beneficios buscados, que em alguns casos se assemelharam com as
motivagdes, ficou evidenciado que estes tiveram, em sua maioria, seus objetivos atingidos.

Dentre os beneficios apresentados, a economia de tempo no processo de compras foi,
para os dois grupos, o grande destaque, com 100% de presenca, em todas as respostas
indicadas pelos gerentes de projeto, e 94%, para os usuarios do sistema. Em seguida, com
73% dos gerentes e 75% do usudarios, surgem em comum a reducdo de tempo de
ressuprimento (lead-time) e a reducao de custos com telefonia, papel, fax e correios. O
exposto parece vir de encontro com a literatura pesquisada (LOG & MAM, 2004, p.30-32) e
ARCADIAN, 2004) sobre o tema em estudo, que relatam estas evidéncias como algumas das
principais vantagens desse sistema - a redugdo de custos e tempo no processo interno de
compras.

Com relagdo aos beneficios de projeto, induzidos pela possibilidade de realizar
compras a qualquer hora, foi constatado por 48% dos gerentes e 75% dos usuarios, como um
dos principais ganhos de uso do novo sistema. De fato, estas evidéncias mostraram que a
Internet proporcionou esta grande comodidade para o setor de compras.

Além dos beneficios de projeto acima citados, merecem destaque, dentre outros, os
seguintes:

e Reducido de custos do material adquirido;

Possibilidade de comparacao de precos;

Existéncia de um grande nimero de fornecedores;
Comodidade;

Reducao do quadro de pessoal;

Oferta de produtos que ndo estao disponiveis no mercado local.

Do ponto de vista da redugdo do quadro de pessoal por conta do novo sistema,
evidenciou-se ndo ser uma boa estratégia ter em mente que a organizagdo terd uma grande
diminui¢ao do seu contingente de pessoal, pois o estudo mostrou que, em média, as empresas
que tinham um contingente acima de 20 funciondrios locados no setor de compras, obtiveram
uma queda de apenas 4 pontos percentuais, 0 mesmo ndo ocorrendo nas empresas que tinham
entre 6 e 10 funcionarios, as quais também mantiveram-se proximas da estabilidade, incidindo
um aumento de 3 pontos percentuais. Apesar da reducdo do quadro de pessoal ter sido citada
como um dos beneficios obtidos, o percentual de queda foi pouco significativo para ser
condecorado como uma boa estratégia de projeto.

Fatores Criticos de Sucesso

Em relagdo aos fatores que foram classificados como criticos para o sucesso nos
projetos, foi destacado em primeiro plano a presenga de usudrios capazes e envolvidos, tanto
pelos gerentes de projeto quanto pelos usudrios. Na seqiliéncia, entre outros, foram
classificados por numero de freqiiéncias, os seguintes fatores:

e Apoio da alta administragao;

Transparéncia, motivagao e treinamento aos envolvidos no processo de compras;
Planejamento detalhado do projeto;

Mudangas nos processos de negocios;

Missoes claras e definidas;

Gerente do projeto com habilidades necessarias;
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e Presenca de consultoria externa.

Um fator critico que chamou a atengao foi a indicacdo, no primeiro plano, da presenca
de usuarios capazes e envolvidos no projeto. Apesar deste fator ndo ter sido citado na revisdao
bibliografica deste trabalho, pareceu que se trata de um dos pontos mais fortes da gestdao do
projeto.

O segundo fator critico citado — apoio da alta administragdo — este sim, foi muito bem
relatado na literatura (ARCADIAN, 2004) e, portanto, ja era um tanto quanto esperado. Isto
implica que, sem o apoio de um apoio forte da alta gestdo, o projeto tende a perder a
importancia ou, até mesmo, ser extinto antes de concluido.

A presenca de uma empresa de consultoria externa aparece com baixa citacdo entre os
respondentes, e acredita-se que a sua importadncia ocorra, particularmente nas fases de
definicdo do software, durante o treinamento das funcionalidades deste e finalmente, no
momento de colocacao dos sistemas em funcionamento.

Além dos pontos abordados anteriormente, ¢ passivel de destaque especial a atividade
de mudanga de processos de negocios, que evidencia sua importancia muito mais para os
gerentes de projeto (47% das respostas) do que para os usudrios (31% das respostas), que
aparentam nao dar tanta importancia a este aspecto.

Por fim, um ponto de aten¢cdo que ndo foi mencionado pelos respondentes como
critico, mas que tem sido largamente citado como uma boa licdo aprendida, tanto no caso da
Procter & Gamble, quanto da Usina de Actcar Guarani e da Usiminas, ¢ a necessidade de
cultura de Internet por parte dos fornecedores e treinamento dos mesmos, a fim de qualifica-
los para a nova cultura da empresa.

Metodologia aplicada

Em se tratando da definicdo da metodologia de implementagdao do e-procurement,
confirmou-se que o gerente de projeto da area de compras foi o grande responsavel pela
sistematica de reformulacao do novo sistema com 15 indicagdes; o que em tese, faz sentido,
principalmente por se tratar de uma mudanga radical nos processos de negocios da area fim.

Com relacdo a metodologia aplicada na implementacdo do novo sistema, foi
constatado que a grande maioria das empresas da amostra baseou-se no uso de métodos e
técnicas de gerenciamento de projetos, dentro da visdo do PMBOK definido pelo PMI (
Project Management Institute ), tendo como reforco a mesma metodologia que foi adaptada
para a implantacao de sistemas ERP (Enterprise Resourcing Planning ), segundo Haberkorn
(1999, p. 171). Diante do exposto, é possivel estabelecer-se que as empresas seguiram as
seguintes etapas:

Etapa 1- Levantamento das necessidades da organiza¢do: conhecimento de

praticas, regras de negdcios, necessidades e customizagdes necessarias;

Etapa 2- Planejamento: definicdo dos objetivos, detalhamento das atividades, prazos

e critérios de avaliagdo por parte dos usuarios;

Etapa 3- Conscientizagdo: Comprometimento com o projeto abrangendo a alta

direcao e todos os profissionais envolvidos;

Etapa 4- Treinamento: Capacitagdo dos profissionais envolvidos com as

funcionalidades do novo sistema;

Etapa 5- Desenvolvimento de solu¢des especificas: Customizacdes necessarias para

adequar o sistema as regras de negdcios da organizagao;

Etapa 6- Acompanhamento: Verificar o cumprimento do planejamento;

Etapa 7- Validacao: Confronto entre o planejado e o executado.
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E compreensivel que as metodologias, por si s6, nio garantem o sucesso da
implantacio de um sistema de e-procurement. Como complemento a metodologia de
implantacdo, o resultado obtido da amostra, vem reforcar a idéia de que ha uma necessidade
da qualidade da equipe de implantagdo com conhecimento, ndo sé do software que esta sendo
implantado, como também do segmento de negocio da empresa. Ficou evidente, portanto, que
0s usudrios, juntamente com o gerente de projeto, sdo os verdadeiros implantadores do
sistema nas organizagdes. Além disso, um ponto de grande atencdo ¢ o treinamento e
qualificacdo dos fornecedores para a nova cultura da empresa. De qualquer modo, a
metodologia é um instrumento de grande valia para que a implantacdo siga um plano mestre e
ndo queime etapas, nem ultrapasse prazos e custos, além de cumprir com os objetivos
almejados. Isto posto, faz com que a organizagdo intensifique seus esfor¢os dentro de uma
linha de riscos calculados, permitindo desvios minimos em relagdo ao inicialmente
estabelecido, sempre acompanhados por um planejamento e controle de projeto rigorosos,
orientados por objetivos e medidos por indicadores.

Redesenho do processo

Conclui-se que, somente a tecnologia do software, por si s0, nao tras os resultados
esperados, porém, o seu uso, aliado a um redesenho dos processos ¢ um adequado
alinhamento aos negocios, pode se tornar uma grande oportunidade para a mudanca, a qual,
em conseqiiéncia, pode alavancar enormes vantagens competitivas para as organizagdes.

O redesenho ou a simplificagdo dos processos foi uma das principais motivagdes
sugeridas pelos dois grupos - gerentes e usuarios — para o projeto de e-procurement.
Informagado esta que vem de encontro com citagdes na literatura (ALBERTIN, 2002, p.223-
224), a qual refor¢a a importancia de utilizar a tecnologia para permitir a reformulagdo dos
processos de negocios como forma de reduzir o custo, o tempo € o numero de erros
associados ao processo, enquanto eleva o nivel de servigo dentro da organizagao.

Com a implementacdo do e-procurement, esta €, sem divida nenhuma, uma boa
oportunidade para rever todos os processos e detectar os gargalos que dificultam a
produtividade dos 6rgaos envolvidos num determinado mddulo da organizagao. Como todo o
sistema tende a desagregacdo, um argumento forte ¢ que a evolugdo dos mercados e da
sociedade tornam necessarias as revisdes nos processos, principalmente se os mesmos
perduram hd muito tempo na empresa, sem nenhuma mudanca aparente para a melhoria do
fluxo de trabalho.

Reducao de custos

Logo apds a implantagdo da nova sistematica de compras, ¢ de extrema relevancia
conhecer se esta havendo, de fato, alguma reducdo de custos em relacdo ao sistema anterior.
Evidentemente esse conhecimento sera utilizado para o calculo de retorno sobre os
investimentos feitos com o projeto.

Neste caso, 91% da amostra apontou que existiu alguma reducdo dos seus custos, na
visdo dos gerentes de projeto. Quando foi questionado aos mesmos gerentes de projeto, qual
teria sido este percentual de redugdo, 61% da amostra ndo opinou. Entretanto, 39% da amostra
informou um percentual médio de 15,5%, de reducdo de custos nos processos.

Para os usudrios do sistema, 81% da amostra apontou que existiu alguma reducao
destes custos. Da mesma forma, quando foi questionado aos mesmos usuarios, qual teria sido
o percentual de redugdo, 63% da amostra ndo opinou. Entretanto, 37% da amostra informou
um percentual médio de 14,0%, de reducdo de custos nos processos.
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Diante do exposto, parece haver um certo receio na divulgacao desses dados, fato até
compreensivel se considerar-se a informagdo como um diferencial competitivo. E possivel
ainda a ocorréncia de certa dificuldade de mensurar a redugdo de custos com a implantagao do
novo sistema, pois ¢ um tanto complexo se estabelecer se antes comprava-se mal ou agora
compra-se melhor, considerando as oscilagdes de pregos decorrentes de inflagdo, cdmbio e
politica de custos.

Custos nio previstos no projeto inicial

Em se tratando dos custos ndo previstos no projeto, € se os mesmos estdo sendo
percebidos na fase de utilizacdo do novo sistema, 30% da amostra afirmou os motivos,
relatando, entre outros, a necessidade de customizagdo dos novos processos de negdcios que
surgem com a utilizacdo do sistema, o uso do help-desk por meio de um terceiro contratado
para prestar suporte aos fornecedores e usudrios, € o desenvolvimento de relatorios
personalizados.

Melhorias proporcionadas pelo sistema

Em relagdo aos aspectos de melhorias na empresa, foi constatado no primeiro plano,
tanto pelos gerentes de projeto quanto pelos usudrios, que a agilidade nos processos teve
grande destaque. Em seguida, o controle de processos e a reducdo de custos foram os mais
indicados, dentre outras melhorias.

Em se tratando das melhorias percebidas com o novo sistema em relagdo a
competitividade da empresa, tanto os gerentes de projeto quanto os usudrios apontaram, entre
outras, as seguintes melhorias: economia de tempo no processo de compras; integracdo com
fornecedores; redugdo do tempo de ressuprimento (lead-time); automacgao; reducao de custos
com telefonia, papel, fax e correios; redesenho dos processos; possibilidade de comparagao
de precos.

Com respeito as melhorias identificadas nos procedimentos especificos, na visao dos
gerentes de projeto foi possivel verificar, entre outras, as seguintes melhorias: revisdo e
melhoria continua dos processos; agregacdo de demanda; fluxo eletronico de documentos;
pontuagdo de fornecedores. De outro modo, na visdo dos usudrios, ficou evidente a
necessidade da empresa possuir um arquivo eletronico de documentos de processos de
compras.

Por fim, com relagdo as melhorias evidenciadas que contribuiram para aumentar o
desempenho do setor de compras, os trés principais aspectos que foram lembrados, na visao
dos gerentes de projeto foram: redug@o do prazo do processo de compras; redugao do custo do
departamento (telefone, fax, papelaria, correios etc) e reducao do quadro de pessoal. De outro
lado, os principais aspectos de melhoria de desempenho no setor de compras, na visdo dos
usuarios foram: redu¢do do lead time (tempo de ressuprimento); redu¢do no custo de
aquisicao e reducao dos custos operacionais.

Diante do exposto, foram constatadas algumas melhorias em véarios fundamentos da
organizagdo, permitindo, ainda que de forma subjetiva, justificar o investimento na nova
sistematica de compras via Internet.

Analise pos-implantacido em relacdo a Tecnologia de Informacao
Em relagdo ao planejamento de custos e prazos do projeto, verificou-se em 73% da

amostra que o plano inicial, foi devidamente atingido no processo de implantacdo do mesmo.
Dos 27% restantes, ou seja, daqueles que ndo atingiram satisfatoriamente o plano inicial, uma
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grande maioria, ndo informou qual foi o aspecto que elevou o custo. Entretanto, para algumas
organizagdes, as principais elevacdes de custo ficaram por conta da melhoria dos processos e
desenvolvimento de novas funcionalidades e, ainda, a interface com sistemas legados.
Conclui-se, portanto, que a maioria das empresas da amostra conseguiram atingir o plano
inicial de custos e prazos do projeto.

Esses resultados vém de encontro ao relatado pela maioria das empresas deste estudo,
que indicaram a utiliza¢do de uma boa metodologia de implantacdo como um item de grande
importancia. Em conseqiiéncia, conclui-se que o uso de uma metodologia de gerenciamento
pode contribuir para o planejamento e acompanhamento das vdrias etapas do projeto.

Em se tratando do tempo de projeto consumido, observou-se que, 75% das empresas
da amostra implantou o projeto em menos de 12 meses. Isto posto, vem reforcar a idéia de
que nao ¢ aconselhavel um projeto ser muito demorado, tendo em vista que uma longa
duracdo pode causar, além do estresse, também a perda de foco por parte dos envolvidos no
processo, vindo a prejudicar o bom andamento da implantacao do sistema de informagao.

Com respeito as principais dificuldades tecnoldgicas para o uso do novo sistema, foi
constatado que a integragdo com o sistema ERP/Corporativo, seguida da falha de
comunica¢do dos dados, implicaram em complica¢des na fase pds-implantacdo. Em tese, ja
eram esperados estes tipos de problemas, tendo em vista que o e-procurement ¢ um modulo
de sistema desenvolvido em tecnologia de Internet, e instalado em plataforma diferente dos
atuais ERPs do mercado, que ainda ndo estao voltados para o ambiente da web. Por tudo isto,
torna-se necessaria a criagdo de interfaces que possibilitem a comunicagdo entre os dois
sistemas, de forma totalmente integrada.

Finalmente, no tocante as principais agdes tomadas pés-implantagdo do sistema, ficou
evidenciado que o projeto ndo foi considerado encerrado apds a implantacdo por 88% da
amostra. Neste caso, 55% da amostra prospectou um processo de melhoria continua para o
novo sistema.

Principais impactos antes e depois da adocio do e-procurement
Antes do e-procurement

Em relacio ao sistema anterior foram observados os seguintes aspectos:
e Burocratico;
e Processo lento e caro;
e Os compradores ndo despendiam de tempo para trabalhos mais estratégicos;
e Falha de integracdo com a matriz e outras plantas no mundo.
Em relacdo a implementacdo do novo sistema foram levantados alguns pontos
criticos como:
e Preocupacdo com a cultura organizacional dos compradores técnicos;
Seguranca dos dados (privacidade, integridade, autenticacdo e criptografia);
Boicote ao uso do novo sistema;
Confiabilidade do fornecedor virtual;
Falta de confiabilidade sobre a qualidade dos produtos e servigos adquiridos
por meio eletronico;
e Pouco conhecimento para medir o ROI e TCO (Custo total da propriedade) em
sistemas de comércio eletronico;
e Existéncia de poucos fornecedores para os produtos adquiridos pela
organizagao;
e Aspectos legais sobre o comércio eletronico, entre outros.
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Depois do e-procurement

Em relacio ao sistema atual foram apontados os seguintes beneficios:

Economia de tempo no processo de compras interno;

Reducao do tempo de ressuprimento (lead-time);

Reducao de custos com telefonia, papel, fax e correios de 15,5% em média;
Reducao de custos do material adquirido;

Revisdo e redesenho dos processos internos;

Possibilidade de realizar compras a qualquer hora;

Possibilidade de comparagdo de precos;

Existéncia de um grande numero de fornecedores;

Comodidade;

Area de compras ganhou status de “estratégica”;

Oferta de produtos que ndo estdo disponiveis no mercado local;

Maior transparéncia nas negociacdes;

Pontuacao de fornecedores;

Agregacgdo de demanda;

Integracdo com fornecedores;

Fluxo eletronico de documentos;

Maior disponibilidade dos compradores técnicos para trabalhos mais estratégicos;
Integracdo das diversas areas de compras de outras unidades;

Utilizagdo de leilao eletronico;

Oportunidade de novos negocios;

Reducdo de pessoal em torno de 4% nas organizacdes que possuiam um
contingente acima de 20 funcionarios no setor de compras;

Em relacdo a implementacio do novo sistema foram observados os fatores criticos a
serem atentados para obter-se o sucesso bem como a metodologia que serviu de base para o
acompanhamento do projeto. No entanto, foram identificadas algumas dificuldades como:

Aumento da resisténcia a mudanga por parte dos envolvidos no processo;
Problemas com fornecedores (resisténcia a mudanca / falta de capacitagado);
Falha de integragdao com o sistema ERP/corporativo;

Falta de dominio do sistema por parte da diretoria e dos colaboradores;
Auséncia de documentagao adequada para o uso dos modulos do sistema;
Falta de parametrizacao;

Falha de consisténcia dos dados;

Falha de banco de dados;

Falha de integracdo no pagamento eletronico;

Para a solucao dos principais problemas apresentados, as agoes tomadas foram:

Treinamento com €nfase nas melhorias e vantagens do novo processo;

Criagdo de um Help Desk;

Reunides periddicas com a participagdo de todas as areas envolvidas;

Melhoria no tempo de resposta (upgrade no link de acesso aos dados) diminuiu as
resisténcias dos usuarios;

Re-anélise dos processos e aplicativos;

Suporte Técnico de TI.
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Por fim, no aspecto de inovagdo, ficou evidente que para os compradores técnicos
houve uma mudanca significativa no perfil desses profissionais, vindo ao encontro do que foi
preconizado por Vasconcelos e Barros (2003), de acordo com a tabela 5 logo abaixo:

Tabela S. Perfil dos profissionais de compras

DE PARA

Local Global
Reativo Proativo
Foco no prego Foco no custo
Operacional Negociador
Tatico Estratégico
Resistente Versatil

4.2 Recomendacoes

Depois das analises efetuadas e das conclusdes apresentadas, como objetivo final deste
estudo, buscou-se estabelecer algumas recomendagdes praticas que possam ser Uteis aos
envolvidos na implementacdo de projetos de sistemas de e-procurement, sejam esses gerentes
de projeto, fornecedores, analistas de sistemas, consultores, usudrios ou outros interessados no
assunto.

Inicialmente as recomendagdes sdo para garantir-se a presenga dos fatores que sdao
considerados criticos para o sucesso desses projetos. Acredita-se que a presenca de todos os
que foram mencionados neste estudo, apesar de ndo ser uma garantia de sucesso, podem
constituir um fator muito importante para atingi-lo.

Neste aspecto, o projeto deve ter a presenga de usudrios capazes e envolvidos, sendo
este, o fator mais lembrado pelos dois grupos — gerentes e usuarios do sistema. A presenca do
apoio da alta administragdo como incentivadora do projeto também deve ser garantida de
maneira efetiva, ndo somente para fornecer os recursos necessarios, mas para, sempre que
possivel, tornar explicito o seu interesse na implementa¢do do projeto e disseminar a sua real
importancia para a organizagao.

E imprescindivel, ainda, que o projeto deva ter missdes muito bem claras e definidas,
se possivel com total transparéncia para a organizagdao, € ndo apenas para os membros da
equipe que estara focada no projeto. O mesmo ocorre com a presenga da comunicacao,
motivacao e treinamento aos envolvidos no processo.

Em relacdo ao planejamento detalhado, este também foi lembrado como importante
para o sucesso do projeto, tendo em vista o plano de trabalho bem elaborado para nao queimar
ou ultrapassar etapas de implementagdo do novo sistema. Evidencia-se a importincia da
presenca de uma empresa de consultoria externa, apesar de aparecer com baixa citagao entre
os respondentes, particularmente nas fases de defini¢do do software, durante o treinamento
das funcionalidades deste e finalmente, no momento de colocacdo do sistema em
funcionamento.

As mudangas nos processos de negocios também se caracteriza um fator relevante,
pois trata-se de uma grande oportunidade da empresa para redesenhar e simplificar os seus
processos internos, visando uma redu¢do no tempo de ressuprimento de materiais e servigos.

Em se tratando da presenca de um gerente de projeto com habilidades necessarias, a
maioria da empresas da amostra tiveram o gerente de compras como o gestor do projeto,
porém, algumas empresas tiveram o gerente de tecnologia de informagdo ocupando esta
funcdo, e ainda, houve parceria de gestao do projeto entre o gerente de compras € o gerente
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de tecnologia da informacdo. Acredita-se que a parceria entre a area de tecnologia de
informacdo e a drea de compras pode ser uma boa estratégia, principalmente pelo fato de
ambos terem grande interesse por este tipo de projeto no que tange a tecnologia alinhada
aos negocios para reduzir custos, prazos e prospectar novos canais de comercializacdo na
organizagao.

Por fim, um fator critico, que ndo pode ser esquecido jamais, ¢ a necessidade de
cultura de Internet por parte dos fornecedores e treinamento dos mesmos, a fim de qualifica-
los para a nova cultura da empresa.

Quanto aos fatores em si, fica compreendido que as necessidades dos projetos mudam
de acordo com cada momento deste, o que implica a exigéncia da presenca de um ou outro
fator com maior intensidade. Dessa forma, estar atento ao ambiente, avaliar as necessidades
momentaneas do projeto e garantir a presenca dos elementos que satisfacam essas
necessidades parece ser uma recomendacao plausivel e adequada.

Com relacdo a metodologia aplicada na implementacdo do novo sistema, foi
constatado que a grande maioria das empresas da amostra baseou-se no uso de métodos e
técnicas de gerenciamento de projetos, dentro da visdo do PMBOK, definido pelo PMI
(Project Management Institute ), tendo como reforco a mesma metodologia que foi adaptada
para a implantacao de sistemas ERP (Enterprise Resourcing Planning ), segundo Haberkorn
(1999, p. 171).

Com relagdo aos principais problemas incorridos na fase de implementagdo, ficou
evidenciado que a resisténcia as mudancgas, tanto dos profissionais internos quanto dos
fornecedores, foi a causa de maior impacto negativo para os gestores do projeto. Quanto as
solugdes dadas a tais problemas, a estratégia adotada foi a intensificagdo do treinamento e
maior énfase na explanac¢ao dos beneficios do novo processo. Quanto a isso ¢ recomendavel
que o gerente de projeto intensifique algum esforco no sentido de reunir os profissionais
internos, assim como os fornecedores, e explicar a importancia do projeto para a organizagao
e onde se quer chegar com 0 mesmo. Acredita-se que o treinamento e muito didlogo pode ser
uma boa estratégia para diminuir as resisténcias entre os colaboradores, tanto internos como
externos.

Finalmente, algumas recomendagoes relevantes devem ser observadas:

e N3o se pode pensar em implantar o sistema de e-procurement preocupado com
reducao de quadro de pessoal, modismos, status, tendéncias, evolucdo tecnologica,
efc. - € necessaria uma boa estratégia visando a redu¢do de custo do processo;

e Utilizar a Internet e a Intranet como meio € ndo como fim;

e Cultura de Internet nos fornecedores ¢ um ponto de atengao;

e A implementacao desse sistema pode ser feita em doses menores, iniciando
primeiramente com itens ndo centrais- conhecidos como compras nao relacionadas a
producdo, indiretas ou de MRO ( manutencao, reparo e operagdes) — e gradualmente
poderé transferir o que foi aprendido para outras partes do seu negocio.
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