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RESUMO

O departamento de suprimentos de uma empresa € o responsavel por atender as neces-
sidades organizacionais com o intuito de gerar a integragao e o desenvolvimento da orga-
nizagao. Utilizar um modelo de gestao adequado em conjunto com as transformagoes
advindas da Industria 4.0 podera representar a criagao de vantagem competitiva e a ino-
vacao ao ambiente corporativo. Neste artigo, o principal objetivo foi descrever as opor-
tunidades de automatizagao dos processos de suprimentos a luz do contexto da inddstria
4.0 para o departamento de suprimentos em uma empresa de prestagao servigos no ramo
de operacao logistica, situada na Regiao Metropolitana de Belo Horizonte. Para tanto,
optou-se pelo desenvolvimento de uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa e
objetivo exploratorio-descritivo. Foi utilizado um roteiro semiestruturado na realizagao
das entrevistas em profundidade junto aos profissionais de compras do departamento
de suprimentos da organizagcao objeto deste estudo. Os resultados demonstram que a
empresa definiu o modelo de gestao em fungao do seu crescimento e da necessidade de
maior controle de indicadores gerenciais do departamento, permitindo, assim, identificar
possiveis automatizacoes em processos e utilizando, sobretudo, os principios da industria
4.0 para as atividades do departamento de compras.
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ABSTRACT

The companies’ supply department aims to meet organizational needs, generating their integration
and development. Using an appropriate management model in conjunction with the transforma-
tions arising from Industry 4.0 may represent the creation of competitive advantage and innova-
tion in the corporate environment. In this article, the objective was to describe the opportunities for
automation of supply processes in the light of the context of industry 4.0 for the supply department
in a company providing services in the branch of logistics operation located in the Metropolitan
Region of Belo Horizonte. For that, we opted for the development of a descriptive research, with
a qualitative approach and exploratory-descriptive objective. A semi-structured script was used to
conduct in-depth interviews with purchasing professionals from the organization's supply depart-
ment that is the object of this study. The results show that the company defined the management
model according to its growth and the need for greater control of the department's management
indicators, thus allowing to identify possible automation in processes using, above all, the principles
of industry 4.0 for the activities of the management at the supply department.
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INTRODUCAO

A partir de 1996, as ferrovias no Brasil foram concedidas a iniciativa privada. Desde entao,
busca-se o aperfeigoamento continuo das atividades, especialmente na cadeia de suprimentos.
A empresa em foco pertence a Associagao Nacional dos Transportadores Ferroviarios (ANTF),
operando as Ferrovias Norte-Sul (FNS) e Centro-Atlantica (FCA), além de terminais integradores
para carregamento e descarregamento de produtos, e operagoes em terminais portuarios estra-
tégicos em Santos (SP), Sao Luis (MA), Barra dos Coqueiros (SE), Sao Gongalo do Amarante (CE)
e Vitoria (ES). Com sede em Belo Horizonte (MG), utiliza rotas pelas Regices Norte, Nordeste,
Sudeste e Centro-Oeste. Historicamente, o departamento de suprimentos (DS) da organizagao
(denominada 'Omega’ neste estudo) era visto como puramente operacional, sem alinhamento
com a estratégia organizacional (Ballou, 2006).

Por meio dos avangos nos modelos de gestao em suprimentos nas organizagoes contempora-
neas, a gestao da cadeia de suprimentos tem se mostrado um processo estratégico e interligado
aos objetivos organizacionais, auxiliando e atuando na selecao dos fornecedores, na administragao
dos fluxos de aquisicoes de materiais ou servigos, na gestao dos contratos e nas avaliagoes das
informagoes financeiras mais amplas, como a economia, a sociedade e o meio ambiente no qual a
empresa esta inserida. Nesse contexto, Ignacio et al. (2006, p.l) endossam que o DS pode auxiliar
as empresas na analise, criacao e desenvolvimento de suas estratégias para busca e alcance de
vantagem competitiva.
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Com o advento da Industria 4.0 (Shwab, 2016; Tessarini Junior; Saltorato, 2018), as transfor-
magoes advindas demonstraram potencial para aumento de velocidade, ganho de produtividade
e qualidade dos processos de producao e, consequentemente, da gestao logistica, impactando
a economia, as empresas, os governos, as pessoas e o trabalho. Neste interim, a adogao pela
empresa-alvo deste estudo do processo de Strategic Sourcing, ou gestao estratégica de suprimentos,
trouxe oportunidades de avaliagao com a literatura dessa area de conhecimento.

Diante do exposto, este estudo objetivou descrever as oportunidades de automatizagao dos
processos de suprimentos a luz do contexto da Industria 4.0, com foco no DS em uma empresa
de prestagao servicos no ramo de operagao logistica, situada na Regiao Metropolitana de Belo
Horizonte. Para tanto, buscou-se: i) identificar os motivos que levaram a empresa a implementar
o modelo de Strategic Sourcing para a gestao de suprimentos; ii) identificar a percepgao dos colabo-
radores com a implementagao do modelo de Strategic Sourcing; e iii) apresentar as oportunidades
de automatizagao dos processos de suprimentos a luz das caracteristicas da Industria 4.0.

Para a academia, o trabalho contribuira na discussao de novos modelos de gestao da cadeia de
suprimentos, a luz das caracteristicas da Industria 4.0, e, em especial, da aplicabilidade da Strategic
Sourcing em uma organizagao multinacional de grande porte, e sua consequente avaliagao. Como
contribuicio organizacional, os resultados permitirdo a empresa ‘Omega’ uma avaliacio mais
precisa sobre os impactos da adogao da Strategic Sourcing em seu modelo logistico integrado, per-
mitindo ajustes, melhorias e avangos nas operagoes, com impactos esperados na competitividade
da organizagao, tanto no mercado nacional quanto global. Como contribuigao gerencial, permitira
demonstrar e reforgar a aplicabilidade da Strategic Sourcing no segmento ferroviario brasileiro.

REFERENCIALTEORICO
A Industria 4.0

O termo 'Inddstria 4.0' surgiu em 2011, na Alemanha (Schwab, 2016), e introduziu ferramentas
como Inteligéncia Artificial, Big Data, Internet das Coisas, Computacao em Nuvem, Robotica,
Impressao 3D e sensores (Kagermann et al., 2013). O principal beneficio é o aumento da produ-
tividade e a capacidade de monitorar o processo produtivo, prevenir defeitos e simular novos
desenvolvimentos. Freitas et al. (2016) indicam que a Industria 4.0 € uma evolugao dos conceitos
fabris que ajudam as organizagoes a alcangarem seus objetivos de desempenho e melhoria conti-
nua de processos. Isso implica em uma integragao digital completa da cadeia de valor, conectando
fornecedores, plantas, distribuidores e produtos de forma rapida. Segundo Machado (2018), os
dados gerados por essa integragao podem ser palavras, numeros, codigos ou outros sinais que
representam fatos sobre uma determinada realidade.

Conforme Tessarini Junior e Saltorato (2018), a IndUstria 4.0 traz potencial para aumentar velo-
cidade, produtividade e qualidade na produgao, afetando economia, empresas, governos, pessoas e
trabalho. Sakurai e Zuchi (2018) destacam que o uso de tecnologias € essencial para a integragao a
Industria 4.0, permitindo operagoes em tempo real e aquisigao instantanea de dados para decisoes
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rapidas. A empresa precisa ser virtualizada ou digitalizada para rastreabilidade e monitoramento
remoto, descentralizando decisoes pelo sistema cyber-fisico. Arquiteturas de software orientadas
a servigos, flexibilidade e modularidade sao cruciais para ajustar a produgao conforme demanda,
com acoplamento e desacoplamento de modulos. Essa flexibilidade facilita mudangas nas tarefas
das maquinas, com comunicagao entre humanos e fabricas via loT (Internet das Coisas).

Logistica 4.0, automacao logistica e suprimentos

Kagermann et al. (2013) afirmam que a transformagao digital impacta nao apenas os proces-
sos industriais, mas também a gestao do ciclo de vida dos produtos e da cadeia de suprimentos,
agregando valor ao permitir a prestagao integrada de servigos logisticos através de varios canais
e participantes. Para Freitas et al. (2016), a 'Logistica 4.0' ajuda os profissionais a reduzir perdas,
economizar nos custos de transporte e melhorar o gerenciamento de estoques. A loT aumenta as
informagoes disponiveis, melhorando os processos da cadeia de abastecimento, racionalizando a
utilizagao de ativos, otimizando o espago do armazém e aprimorando o planejamento da produgao.

Almeida et al. (2019) observam que com o avango da tecnologia e sistemas produtivos inteli-
gentes, empresas focarao em melhorar o atendimento ao cliente, com linhas de fabricagao per-
sonalizadas e enxutas, produzindo de forma rapida e eficiente. A 'Logistica 4.0' prioriza o uso da
tecnologia para expandir e aprimorar operagoes, com processos cada vez mais automatizados
para aumentar a produtividade e eficiéncia, usando solugoes como Big Data, Inteligéncia Artificial,
Cloud Computing, loT, entre outras. Segundo Hermann et al. (2015), a adogao de CPS (Sistemas
Ciber-Fisicos) na cadeia de suprimentos reduz custos de coleta, monitoramento e controle de
informagoes, possibilitando a geragao e simulagao de diversos cenarios de otimizagao, coordenando
acoes em rotas de transporte e compartilhando dados de entrega em tempo real.

Freitas et al. (2016) indicam que ao adotar tecnologias de andlise e tratamento de dados, o
processo da cadeia de suprimentos passa de reativo para proativo, fornecendo informagoes e
antecipando cenarios e solugoes. Souza e Nunes (2020) destacam que o Big Data surge como
alternativa para lidar com dados complexos, abrangendo captura, armazenamento, compartilha-
mento, transferéncia e visualizagao em diferentes ambientes e contextos. Eles ressaltam que a loT
sera comum e necessaria na Industria 4.0, permitindo que qualquer objeto fisico se comunique pela
Internet, trocando dados, gerando competitividade e conectando toda a cadeia de suprimentos
(Souza; Nunes, 2020).

Processos de suprimentos: conceitualizacao e evolucao
Segundo Mentzer et al. (2001, p.3), o gerenciamento da cadeia de suprimentos representa “a
coordenagdo estratégica sistemdtica das tradicionais funcdes de negécios e das tdticas ao longo dessas

fungoes de negécios no dmbito de uma determinada empresa e ao longo dos negdcios no Gmbito da cadeia
de suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente
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e da cadeia de suprimentos como um todo”. Ballou (2006) indica que, na década de 1950, o DS nao
possuia alinhamento com as demais areas das empresas e atuava apenas sob demanda. Porém,
o futuro do departamento tenderia a ser de protagonista no processo decisorio e estratégico.

Nesse novo contexto, Ignacio et al. (2006; 2019) sugerem que o DS pode ajudar na compreensao
de como as empresas elaboram suas estratégias para alcancar vantagem competitiva, definindo a
cadeia de suprimentos como um departamento integrado, onde os envolvidos buscam conheci-
mento sobre o mercado, produtos e clientes para contribuir de forma sustentavel para o desem-
penho financeiro e operacional. Del Pogo (2011) descreve quatro estagios evolutivos do setor de
suprimentos: (i) operacional, com baixo valor agregado, responsavel apenas pelo processamento
de pedidos; (ii) focado em negociagoes e aquisi¢oes, buscando redugao de custos e melhorias na
capacidade de fornecimento; (jii) integragao com clientes internos em negociagoes e discussoes
técnicas, introduzindo o Strategic Sourcing; (iv) alinhado a estratégia competitiva, direcionando o
plano estratégico e gerando valor. Christopher (2012) define a cadeia de suprimentos como uma
rede de organizagoes ligadas por processos e atividades que agregam valor através de produtos
e servigos para o consumidor final.

Santos e Alves (2015) explicam que a Gestao da Cadeia de Suprimentos se concentra na imple-
mentagao de processos de fornecimento, tecnologia e coordenacao de fungoes de produgao,
logistica e materiais para aumentar a vantagem competitiva, tanto dentro de cada empresa quanto
entre os atores nos mercados. Gomes e Kliemann Neto (2015) afirmam que, em um mercado
global complexo e competitivo, o DS deve responder de forma inteligente e agil as demandas,
evoluindo de um departamento operacional para um estratégico. Calatayud et al. (2019) reforgam
que a cadeia de suprimentos deve ser uma rede de processos cooperativos tanto para jusante
(downstream) quanto para montante (upstream), visando agregar valor aos clientes e consumi-
dores finais.

Modelos de Gestao de Suprimentos

Andrade (2012) sugerem a ado¢ao do modelo de Kraljic (1983) para a construgao de uma
matriz 2x2 que classifica produtos e servicos com base nos impactos do lucro e do risco de
suprimento (alto ou baixo): (i) categoria de ‘gargalos’ (alto risco de fornecimento e baixo impacto
no lucro), (ii) categoria de ‘nao criticos’ (baixo risco de fornecimento e baixo impacto no lucro),
(iii) categoria ‘alavancagem’ (baixo risco de fornecimento e alto impacto no lucro) e (iv) catego-
ria ‘estratégicos’ (alto risco de fornecimento e alto impacto no lucro), as quais irao demandar
estratégias diferentes de gerenciamento com o objetivo de diminuir os riscos de suprimentos e
maximizar o poder de compra.

Marchesini e Alcantara (2014) listam oito principais processos de gestao na cadeia de suprimen-
tos: (I) relacionamento com clientes: estruturagao dos relacionamentos com clientes ao longo do
tempo, via segmentacao e defini¢ao dos niveis de atendimento; (2) relacionamento com fornece-
dores: DS como elo entre a empresa e o mercado externo, estruturando os relacionamentos com
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fornecedores; (3) servigo ao cliente: monitoramento proativo e intervengao quando necessario;
(4) gestao da demanda: alinhamento entre necessidades dos clientes e capacidade da cadeia, com
previsao de demanda e planos de contingéncia; (5) atendimento aos pedidos: administragao das
atividades internas para geragao e entrega de pedidos; (6) fluxo da manufatura: movimentagao de
produtos entre as plantas e gestao da flexibilidade da manufatura; (7) desenvolvimento e comer-
cializagao de produtos: DS fornecendo estrutura para o desenvolvimento de novos produtos; (8)
gestao do retorno: gestao proativa de produtos devolvidos, incluindo logistica reversa e controle
de entrada de produtos retornados.

Batista et al. (2015) afirmam que a metodologia agil esta relacionada a adaptabilidade, visando
entregar produtos e servicos com maximo valor agregado em menor tempo possivel. Takahashi
et al. (2015) complementam, sugerindo segmentar as cadeias de suprimentos para cada tipo de
cliente para se adaptarem rapidamente as necessidades especificas de cada cliente interno e tipo
de negocio, identificando quatro tipos de cadeias: flexivel, agil, enxuta e de reabastecimento
continuo. Eles destacam que em empresas que adotam métodos ageis, os clientes buscam maior
rapidez e inteligéncia no atendimento de suas demandas. Nessas organizagoes, o DS tende a ser
mais tecnolégico, automatizando aquisi¢oes para uma cadeia de suprimentos flexivel e responsiva.
O ganho de escala dilui os custos por transagao, facilitando a implementacao.

Senna (2016) propoe que as atividades em suprimentos sejam ageis, flexiveis, robustas e trans-
parentes, requerendo a adogao de processos e modelos eficientes para as organizagoes. O autor
destaca o Lean Manufacturing (Werkema, 2006) para aumentar a velocidade da empresa através
da gestao de ferramentas, eliminagao de desperdicios e exclusao de atividades sem valor para
o cliente. Murta (2017) destaca cinco necessidades para uma cadeia de suprimentos baseada na
Industria 4.0: (i) consolidagao de canais de entrega; (ii) atendimento organizado as demandas dos
clientes; (iii) construcao de um sistema logistico eficiente; (iv) coordenagao interna das fungoes;
e (V) desenvolvimento de uma estratégia competitiva para toda a cadeia.

Leite et al. (2017) destacam que a gestao da cadeia de suprimentos é um processo estratégico,
pois devera avaliar a previsao da demanda, atuar na sele¢ao dos fornecedores, administrar os flu-
xos de aquisi¢oes de materiais ou servigos, gerir os contratos, avaliar as informagoes financeiras
mais amplas como a economia, a sociedade e o meio ambiente. E Matos et al. (2017) apontam que
a cadeia de suprimentos é pautada na complexidade entre conduzir e administrar os interesses
individuais em prol do coletivo e na identificagdo dos atores-chave e criticos, sendo necessario
entender o valor que esses processos podem adicionar aos negocios.

Strategic Sourcing
Para Anderson e Katz (1998), a Strategic Sourcing foi definida como uma ferramenta de gestao
elaborada a partir do conceito de Custo Total de Propriedade (TCO — Total Cost of Ownership),

com o objetivo de contribuir com as empresas na determinagao da estratégia de compras para
diferentes produtos em conformidade com os valores e representatividade do volume da aquisi¢ao
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para o atingimento dos objetivos de competitividade interna ligados a satisfagao dos clientes.
Talluri e Narasimhan (2002) complementam que, na aquisi¢ao estratégica, nao se deve basear-se
somente em métricas operacionais de custo, e sim na avaliagdo de capacidade dos fornecedores
e no ambiente em que a organizagao esta competindo.

Para Ogden (2003), o processo de compra estratégica visa reduzir o numero de fornecedores,
através de relacionamentos e contratos que melhoram o fluxo de contratagao. Ele destaca a impor-
tancia de verificar a localizagao dos fornecedores para aproveitar solugoes locais, recomendando
que a equipe se reuna com as empresas para questionar as propostas e capturar melhorias na
eficiéncia e redugao de custos. Apos selecionar as empresas, a equipe estabelece limites minimos
de negociagao, baseados nas propostas mais competitivas. Esses limites sao comunicados aos for-
necedores, que ajustam suas propostas para atender aos requisitos. O Strategic Sourcing padroniza
produtos e contratos, facilita o gerenciamento das aquisigoes, melhora o relacionamento com
fornecedores, cria parcerias e aumenta o poder de negociagao. Reduzir o nimero de fornece-
dores também incentiva investimentos em tecnologia e pesquisa, gerando eficiéncia operacional.

Outro ponto relevante é a redugao do risco no fornecimento, pois a empresa vendedora pode
aprimorar seu planejamento de estoque com acesso a previsao da demanda, atendendo a empresa
compradora de maneira mais eficaz e rapida. Andrade (2012) destaca seis fases basicas para imple-
mentagao visando criar valor e aumentar a competitividade em suprimentos: (1) planejamento
com definicao de metas e objetivos para o proximo ano; (2) desenvolvimento dos requerimentos,
identificando demandas por categorias; (3) definicao da estratégia de compras/suprimentos; (4)
avaliagao e selegao dos fornecedores; (5) compra dos materiais ou servigos conforme a estratégia
definida; e (6) gerenciamento com fornecedores, implementando acordos e relacionamentos para
garantir aderéncia ao planejamento. Esses procedimentos possibilitam uma analise detalhada dos
custos externos e internos, otimizando a estrutura dos produtos e aprimorando os niveis de
servigo. Isso amplia o conhecimento do mercado fornecedor, melhora a qualidade do material e
agiliza o fluxo de resposta do mercado.

Nesta linha, Monczka et al. (2015) propoem cinco etapas para a gestao estratégica de supri-
mentos: (i) construgao da equipe; (ii) analise do mercado; (iii) desenvolvimento da estratégia; (iv)
negociagao do contrato; e (v) gerenciamento de relacionamento com fornecedores. Os modelos
propostos pelos autores direcionam as organizagoes que buscam implementar o Strategic Sourcing
para se tornarem mais competitivas em suprimentos. Genaro, Hilsdorf e Sampaio (2014) definem
o Strategic Sourcing como o conjunto de processos de negdcios para adquirir bens e servigos, cons-
tantemente reavaliado e melhorado para manter as vantagens competitivas. Durante o processo
de cotagao e negociacao, devem-se considerar nao apenas o pre¢o, mas todos os componentes
de custo envolvidos na aquisigao.

Assim, o Strategic Sourcing € um modelo de gestao inovador que busca aumentar as vantagens
competitivas das empresas, utilizando o custo total da aquisicao (TCO), avaliando as especificagoes
dos itens, os niveis de servico e o mercado fornecedor. Murta (2017) define Strategic Sourcing como
o processo de design e gestao das redes de suprimentos alinhado aos objetivos de performance
operacional e organizacional. O ciclo de compras inclui a definicao da estratégia comercial, avaliagao
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e selegao dos itens, desenvolvimento de contratos e gerenciamento do fornecimento. O objetivo
¢ adaptar-se as mudancgas organizacionais através da colaboragao estratégica para criar valor de
negécios. Os autores afirmam que as empresas lideres do futuro serao aquelas que conseguirem
combinar e gerenciar as atividades de compras com foco estratégico.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo de caso Unico (Cervo et al., 2007) se caracteriza como de natureza descritiva e
abordagem qualitativa (Gil, 2010). A unidade de analise foi o departamento de suprimentos de
uma empresa logistica. Foram entrevistados os gestores e os principais usuarios da ferramenta de
Strategic Sourcing adotada pela organizacio ‘Omega, atuantes no DS desde a adocio da ferramenta
de gestao (considerados como as unidades de observagao deste estudo), elencados via amostra-
gem nao probabilistica intencional e por acessibilidade (Malhotra, 2008). A estrutura do DS era
composta de 38 colaboradores, sendo | gerente geral, 4 gerentes, 7 gestores de categorias, 12
analistas, 10 assistentes e 4 estagiarios. Como amostra final, foram entrevistados |3 profissionais
do quadro efetivo da organizacao, ligados ao DS: 3 gerentes, 4 gerentes de categoria, 6 analistas.
Para a realizagao da coleta de dados, foram realizadas entrevistas individuais em profundidade,
via utilizagao de roteiro semiestruturado (Dias, 2000), elaborado a partir de blocos de perguntas
relativos aos itens definidos como importantes ao alcance do objetivo geral do trabalho (baseados
na literatura referente a aplicagao do Strategic Sourcing), no periodo de margo a junho de 2022.
Para analise dos resultados obtidos, utilizou-se a técnica de analise de conteudo (Bardin, 2011).

Quadro | - Sintese dos Procedimentos Metodologicos

Quanto aos fins/objetivos Pesquisa Descritiva/Estudo de caso

Quanto a abordagem Qualitativa.

Departamento de suprimentos de uma grande
Unidades de Analise empresa, que oferece solugdes logisticas que
integram portos, ferrovias e terminais.

Gerentes, gestores e principais usua-

Unidades de observacao . . .
rios da ferramenta de Strategic Sourcing.

Técnica de amostragem Nao probabilistica (intencional e por acessibilidade).

Entrevistas individuais, através do uso de roteiro
semiestruturado via contato pessoal e/ou por
meio de comunicagao online e/ou face a face.

Procedimentos de coleta de
dados e instrumento de coleta

Procedimentos de analise de dados Anailise de Conteudo.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2024).
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APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Fatores motivadores de implantacao da Strategic Sourcing

Inicialmente, questionou-se sobre como funcionava o processo de suprimentos antes da imple-
mentagao do Strategic Sourcing. Na visao dos gerentes, os compradores eram considerados apenas
como "tiradores de pedidos” (G2), focados principalmente na obtengao dos pregos mais baixos. Os
gestores de categoria corroboraram essa visao, destacando a falta de contratos de longo prazo e
uma abordagem reativa por parte do departamento de suprimentos. Para o GCI, "os compradores
ndo tinham muita visGo das demandas, e os processos eram frageis com poucos contratos". Para o GC2,
"era uma central de pedidos tradicional, e as compras eram realizadas em cotagées superficiais e sem
relagdo com o ciclo produtivo da empresa e sem contratos de longo prazo". Para o GC3, "o setor era
tradicional, s6 funcionava sob demanda. Auséncia quase completa de contratos". E para o GC4, "sempre
era a procura do menor prego por item, sem a avaliagdo de custos para armazenamento e qualidade.
Contratos de longo prazo ndo existiam". Entre os analistas, fatores burocraticos, prego e sistemas
foram destacados como pontos de atengio. Para o Al, "os processos eram sempre realizados através
de RC (requisicdo de compra), e os sistemas de cotacbes eram pouco confiaveis, ndo mantendo histérico
de cotagoes". Para o A2, "o foco era somente no prego e prazo de atendimento". Para o A3, "todos os
processos s6 comegavam com a aprovagdo de requisicdo. Os compradores ndo conseguiam antecipar as
demandas". Para o A4, "ndo existia um fluxo adequado de demanda por materiais e informagdo". O A5
disse que "buscava somente a negociagdo por melhores condicées de preco para redugdo de custos". E
o A6 ponderou que "era mais burocrdtico. O objetivo era realizar a aquisicdo no menor preco e prazo".

Em seguida, buscou-se identificar o que motivou a empresa a implementar o modelo de Strategic
Sourcing. Na visao dos gerentes, as principais motivagoes foram a necessidade de obtengao de
indicadores de gestao e sistemas mais robustos, ageis e confiaveis. Conforme o Gl, "a busca por
processos de compras mais eficientes, com controle das informagées e menos recursos para reduzir os
custos, foi o principal propulsor da mudanga". O G2 destacou que "os clientes exigiam um planejamento
maior de suprimentos, havia vazamentos de informacées confidenciais e poucos controles por meio de KPIs
(Key Performance Indicators)". O G3 mencionou "a necessidade de aumentar o controle e a eficiéncia
nos processos para compreender melhor os principais drivers de custos da companhia". Os gestores de
categoria divergiram dos gerentes e apontaram como motivadores da mudanga a necessidade de
validagao das demandas para evitar erros estratégicos. O GC4 explicou que "o impacto de nego-
ciagbes ruins, como o aumento de estoques devido a compras sem planejamento, motivou a mudanga".
Ja o GC2 afirmou que "a validagdo da demanda e o alinhamento com as estratégias da empresa ndo
eram realizados". O GC3 indicou que "a criagdo de valor para os clientes e o aumento da competiti-
vidade foram fatores motivadores", apontando a fragilidade do entdo DS em relagao aos objetivos
estratégicos da empresa. Somente o GC| mencionou que "a fragilidade dos processos em termos
de compliance foi a principal razdo da mudanga". Os analistas responderam a questiao de forma
semelhante. O Al apontou que "a auséncia de controle das informagées foi a principal motivagdo da
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mudanga". Para o A2, "o processo ndo estava mais atendendo as demandas da empresa”. O A3 acre-
dita que "os processos eram frageis e superficiais". O A4 indicou "a necessidade de mudanga devido ao
grande crescimento da empresa e o departamento de suprimentos ndo estava acompanhando”. O A5
afirmou que "era necessdrio melhorar a relagdo de entrega dos processos com o cliente e ter melhores
processos de guarda de documentos”. E o A6 disse que "suprimentos percebeu a necessidade de estar
junto aos clientes para melhorar e alinhar o planejamento com a aquisigdo".

Por fim, para levantar indicadores de possiveis resultados estratégicos comparativos da empresa
com a implementagao da Strategic Sourcing, questionou-se sobre quais as expectativas os respon-
dentes possuiam. O Gl esperava “a padronizagdo nos processos com uma prdtica estabelecida e teoria
solida, que poderia trazer ganhos de escala que se traduziriam em economizar dinheiro e maior direcio-
namento e conhecimento dos compradores. Criagdo de aliancas com fornecedores para [fechamento] de
contratos de longo prazo e catdlogos de compras”. O G2 disse que “era necessdrio que os compradores
se tornassem especialistas técnicos nas categorias e realizassem negociacoes de contratos de longo prazo,
criando valor ao negécio”. E o G3 esperava “a criacdo de aliancas com fornecedores para [efetivacdo]
de contratos de longo prazo, catalogos de compras com KPIs de savings e performance de fornecedores”.
Observa-se que os gestores apontaram a padronizagao de procedimentos, a especializagao dos
funcionarios e a criagao de indicadores de performance como ganhos (esperados) da implantagao.

Quanto aos gestores de categoria, observou-se alinhamento dos objetivos gerenciais com a
adogao da Strategic Sourcing. O GCI disse que “aumentou o poder de negociagdo com fornecedores,
aliados a avaliagdo da importdncia dos materiais para a empresa e melhoria nos niveis de qualidade e
relevdncia do servigo oferecido”. Ja o GC2 indicou “uma maior identificagdo de vantagem competitiva
com o uso dos recursos [...]”, e o GC3 comentou sobre “melhoria da capacidade de negociagdo com
fornecedores e maximizagdo do poder de compra da companhia”. Para o GC4 foram “as negociagdes de
contratos de longo prazo e [a] criagcdo de aliangas estratégicas e catalogos de materiais”. Para os analistas,
a implantagao trouxe maior conhecimento sobre os principais indicadores de negociagao. O Al
disse que “os compradores aumentaram o seu conhecimento e passaram a propor alternativas que aos
requerimentos internos, maximizando a relagdo entre custo e beneficio da aquisicdo”. O A2 comentou
que “houve um aumento do desempenho operacional de todas as etapas da cadeia produtiva da corpo-
ragdo com a otimizagdo do fluxo de atendimento e [com o] entendimento dos ciclos de mercado”. O A3
mencionou o “desenvolvimento de novos fornecedores com a centralizagdo e controle de demandas”. O
A4 apontou o “aumento no conhecimento de mercado fornecedor e negociagées com indicadores claros”.
O A5 falou sobre “identificagdo e adequagdo de todos os custos externos e internos, que incidem sobre
os produtos ou servigos adquiridos”. E o A6 “a melhoria da ca