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RESUMO

A area de Suprimentos é um assunto de grande importancia estratégica e
complexidade para as empresas, haja vista a representatividade de seus custos
em relacdo aos custos totais de producdo e a extensa variedade de produtos e
servicos adquiridos por este departamento. Nesse sentido, a gestdo do processo
de compras atualmente tem sido considerada essencial para a defini¢cdo da
estratégia corporativa. Para isso, metodologias e ferramentas se destacam em
importancia para garantir a selecdo das estratégias de suprimentos mais
apropriadas para diferentes tipos de produtos e servigos, otimizando a relagdo
dos aspectos internos e externos a empresa, sob o raciocinio basico de que nao
se pode tratar todos os fornecedores da mesma forma, como se fossem iguais. Os
relatos dos profissionais afirmam que a drea de Compras, da empresa em estudo,
estd no caminho certo para atingir as melhorias necessarias para contribuir com
o planejamento estratégico desta organizacio.

Hoje as empresas vivem de vendas, mas ganham pelas compras!

Palavras chave: Strategic sourcing. Co-criacao. Negociacao.
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1 INTRODUCAO

As compras € um processo que contempla, dentre outros, o processo de
planejamento da aquisicdo, o julgamento das propostas de fornecimento de
materiais e servicos, a contratacdo de fornecedores e o diligenciamento da
entrega dos materiais e servigos utilizados pelas empresas. Em outras palavras, a
funcdo compras engloba a coleta de todas as necessidades da empresa e seus
setores para a constru¢do e elaboracdo do produto final.

O papel da 4rea de compras € principalmente melhorar a base de
alimentacdo e da propria cadeia. Nos dltimos anos, a drea de suprimentos tem
proporcionado beneficios substanciais para as organizacdes em termos de
melhoria de custos, melhoria da qualidade e nas entregas proporcionando uma
rede de abastecimento mais agil. Claramente, o suprimento de materiais ndo ¢

tdo importante para algumas empresas como o € para outras. O autor corrobora

com tal relato afirmando que:

“Em casos extremos, compras era uma func¢do de baixo valor,
geralmente realizado por um experiente supervisor que tinha um
grande conhecimento da organizacdo e do produto, mas esta pessoa
ndo era considerada estratégica ou comparada a um funcionirio
exercendo um cargo glamouroso” (LARRY, 2004,p.1).

Entretanto, entre muitos fatores que contribuiram para a disseminacdo e
ciéncia desta importancia, mesmo que seja de fato ainda timida em algumas
empresas, foi o sucesso demonstrado por algumas organizagdes pioneiras na

aplicacdo desta vantagem competitiva através das compras estratégicas.

! Tradug@o do autor, a partir do trecho original: “In extreme cases, purchasing was a clerical function, usually
run by an older supervisor, who know a lot about the company and product, but who was not considered star
material or a candidate for one of the glamorous front-office job” (LARRY, 2004, p.1).
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De acordo com SOARES (2003), a fun¢cdo compras, para que se atinja
padroes de exceléncia, precisa estar voltada para as melhores praticas de
mercado, a fim de obter sucesso para a organizacdo. O autor Porter (1989, p.81),
corrobora: “a aquisicdo tem uma importancia estratégica em quase toda a
inddstria, mas raramente tem estrutura suficiente nas empresas”.

O desenvolvimento das compras, conforme Baily (2013), dentro de uma
organizacdo, pode ser classificado através da apresentacdo em diferentes fases
de sua evolucdo. Desde o nivel mais simples até o nivel mais aprimorado para a
montagem de uma estratégia da organizacdo. A figura abaixo demonstra o fluxo

das diferentes etapas até a maxima performance da area de suprimentos.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 : Fase 4

Reativo

Mecinico P Proativo {1 i Geréncia Estravégica
i ; ] deSuprimentos |

e

o
=

Figura 1: Fases das compras

Fonte: Adaptado de Baily (2013)

Na quarta e dultima fase, deparamo-nos com a total integracdo e
alinhamento de suprimentos com a estratégia competitiva da empresa. O quarto
estagio é a total caracterizacdo da area de compras com o papel estratégico da

organizacdo. Em outras palavras, a partir desta etapa o setor de aquisi¢cdes passa

a suportar a estratégia competitiva da empresa e, a0 mesmo tempo, serem
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derivadas dela. E nesta etapa que o papel das compras estratégicas ird exercer
seu mais importante efeito.

A fim de conduzir estes desenvolvimentos necessarios para auxiliar no
crescimento da importidncia da 4rea de suprimentos, esse trabalho tem como
objetivo avaliar a aplicacdo de strategic sourcing na empresa Kley Hertz SA.

Desse modo, serd abordado no primeiro capitulo através de uma breve
contextualizacdo, a definicdo do problema, o objetivo geral e especifico do
trabalho, assim como a justificativa da realizacdo do estudo.

O segundo capitulo, que compreende a fundamentagcdo tedrica, pretende
apresentar os dados secundarios, onde se faz necessdria uma abordagem dos
diferentes modelos de strategy sourcing existentes, repassando pela co-criagao
de valores e por dltimo a negociacdo como tema final deste capitulo. O terceiro
capitulo descreve a metodologia utilizada no trabalho, além do tipo de pesquisa
adotada e a forma como os dados foram coletados e analisados. O quarto
capitulo ird relatar o atual modelo da organizacdo voltada a este estudo. Na
sequéncia, quinto capitulo, serd apresentada a andlise dos dados priméarios e sera
respondido o objetivo geral e especifico deste trabalho.

No ultimo capitulo seré feita a conclusdo e encerramento deste estudo.

1.1 Definicao do Problema

O conceito de compras estratégicas, baseado nos estudos de Monczka et
al. (2002), pode ser definido como um conjunto de tarefas e atividades
realizadas pelo setor de compras, de forma a atingir os objetivos alinhados pelo
planejamento estratégico de cada empresa. De acordo com Carr e Smeltzer

(1999), o proposito da funcdo de compras dentro de um enfoque estratégico €
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direcionar suas atividades para objetivos e metas a longo prazo que visam dar
vantagem competitiva a organizacgao.

A orientacdo estratégica da funcdo compras proporcionou a introduc¢do do
strategic sourcing como mecanismo de implementagdo pratica dos conceitos
estratégicos. Ele ndo mais é do que uma ferramenta destinada ao gerenciamento,
ao desenvolvimento e a integracdo das competéncias e das capacidades dos
fornecedores com a finalidade de serem alcancadas vantagens competitivas para
a empresa contratante.

Porter enfatiza:

Praticas de compras melhores podem afetar intensamente o custo e a
qualidade dos insumos adquiridos, bem como de outras atividades

N

associadas ao recebimento e ao uso dos insumos, e a intencdo com
fornecedores ( 1989, p.38).

Essas vantagens podem ser relacionadas com a redugcdo de custo,
desenvolvimento de tecnologia, aprimoramento de qualidade, acuracidade nas
entregas.

Para que o processo de strategic soucing alcance os resultados, é muito
importante que sua aplicagdo ndo fique restrita unicamente ao setor de
suprimentos. Em outras palavras, € vital que a implementacdo e a manutencio
deste processo conte com agentes dos demais setores da organizacdo. Em suma,
a selecdo de fornecedores € uma préatica que no cendrio estratégico, assume um
papel mais abrangente do que no processo de selecdo tradicional, onde a anédlise
ficava restrita a preco, qualidade e entrega. No novo cendario, além dos critérios
tradicionais, deve-se observar quesitos como capacidade de processo e
tecnologia, saide financeira, capacidade de gerenciamento, sistemas de controle

e potencial de relacionamento a longo prazo.
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A Empresa Kley Hertz esti no mercado ha 67 anos e conta com
aproximadamente 500 funcionarios. Fundada em abril de 1947, pelo empresério
alemdo Gerhard Hertz, a empresa encontra-se hoje entre as 10 maiores industrias
farmacéuticas de OTC (medicamentos sem prescricdo médica) do Brasil. Além
dos medicamentos OTC, a empresa também atua no segmento de fitoterdpicos,
suplementos, cosméticos, correlatos, alimentos e medicamentos com prescri¢cdao
médica. Possui uma linha de cerca de 60 marcas e mais de 120 apresentacdes.
Entre os principais produtos destacam-se: Resfenol, Ritmoneuran, Anti+Séptico,
Hepatilon, Enterofigon e Guaramil. Possui dois centros de distribui¢do, um
localizado em Cotia (SP) e outro em Contagem (MG).

A empresa Kley Hertz € habilitada com o Certificado de Boas Préticas de
Fabricacdao (BPF), também conhecido como GMP (Good Manufacturing Practice)
e com a ISO 9001, o que garante o cumprimento de todas as normas exigidas
pela legislacdo do setor farmacéutico para a fabricacdo de medicamentos.

O setor farmacéutico nacional é altamente regulado, tanto no que diz
respeito ao registro e fiscalizacdo, como também a estipulacdo de seus precos de
comercializacdo. Logo ¢é vital para a sadde das organizagdes buscarem
aperfeicoar sua logistica para alavancar uma vantagem competitiva frente a um
mercado tao controlado. Em outras palavras, deve-se buscar a otimizacdo de
custos na cadeia industrial sem a perda da qualidade, pois a aplicacdao de
qualquer matéria prima de ma qualidade, poderd representar rejei¢cdo no mercado
pelos consumidores, efeitos colaterais e conseqii€éncias irreversiveis, ou pior,

levar a morte de um paciente.

Em suma, todas as empresas realizam compras estratégicas. Seja de cunho

formal ou informal, eficiente ou nao tdo eficiente, cada organiza¢cdo tem um
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modelo. Em certos momentos, o modelo em uso pode ndo estar sendo bem
administrado ou carece de algumas melhorias.

Assim, considerando-se a importincia do processo de inovacdo para
garantir resultados positivos para as organizagdes, questiona-se a seguinte

analise: existe um modelo de compra estratégica aplicado na Kley Hertz?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a aplicacdo de compras estratégicas na empresa Kley Hertz.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Avaliar os modelos de strategic sourcing e propor uma unificacio;

b) Avaliar os processos da empresa dentro do contexto de strategic

sourcing;

¢) Contribuir com melhorias para o modelo vigente;

1.3 Justificativa

Os medicamentos sdao também produtos comerciais com caracteristicas
unicas que se diferenciam dos demais bens de consumo, por possuirem uma
atividade farmacoldgica potente. Além do efeito terapéutico, podem causar

danos ou reacdes graves irreversiveis, e até a morte, quando o produto,



15

prescricdo ou administracdo forem defeituosos. Sendo os medicamentos produtos
criticos a sadde, as industrias farmacéuticas devem garantir que cada
medicamento atue no paciente de forma segura, eficaz e aceitdvel. Para isto
existem politicas, praticas estabelecidas e dirigidas para assegurar e garantir a

qualidade dos medicamentos.

z

A preocupacido com a qualidade dos medicamentos € antiga. O avango
tecnolégico, a implantagdo de sistemas de qualidade, a NBR ISO 9001-2000, as
Boas Praticas de Fabricacdo na industria farmacéutica (BPF) e as resolugoes
publicadas pela ANVISA nos dltimos anos, dinamizaram a Industria
farmacéutica brasileira, resultando em uma evolu¢do no ambito social, pois
coloca produtos de qualidade, eficidcia e seguranca disponiveis a uma grande

faixa da populacdo brasileira.

A logistica e seus conceitos fundamentais sio empregados pelos homens
desde os mais remotos tempos. Sua primeira apari¢cdo foi no campo militar, onde
envolvia a estrutura organizacional e transportes na movimentagdo e
abastecimento das tropas. “[...]armas, tanques, avides e assim por diante na
ocasidao de uma batalha especifica. Se devemos saber essas despesas, que poderia
ser mais quase capaz de distinguir entre a inevitabilidade da dispersdao militar -
no sentido balistico da palavra - e o puro desperdicio. Tais descobertas, nos
trariam mais perto de estabelecer a verdadeira medida da guerra moderna onde a

industria e a logistica prevalecem” (VAGTS, 1945,p.258)>

2 Tradugdo do autor, a partir do trecho original: “[...]Jarms, tanks, planes and so forth on the occasion of a
specific battle. If we should know such items of expenditure, we could be more nearly able to distinguish
between that military inevitability dispersion - in the ballistic sense of the word - and sheer waste . Such
findings, would bring us nearer to establishing the true measure of a modern war in which the industrial and
logistic elements have become prevalent (VAGTS, 1945, p.258).
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O campo de conhecimento da logistica desenvolveu-se rapidamente, mas a
logistica farmacéutica com suas peculiaridades necessitava de um esforgo

concentrado para o seu desenvolvimento tedrico e técnico.

Diante disso, estudar a logistica farmacéutica é também aprofundar o
trabalho de oportunidades em aberto e pouco exploradas no setor de
suprimentos. A disseminacido e existéncia deste braco da area de logistica €
timida na maioria das empresas do segmento farmacéutico no Brasil, pois ainda
¢ vista como um perfil tatico e mecanizado. A este setor cabe maximizar os
custos, preparar fornecedores para futuras demandas e adequacdes da ANVISA,
e acima de tudo, garantir extrema importdncia que as matérias-primas
apresentem sempre a cada fornecimento as mesmas caracteristicas fisico-
quimicas, para que ndo ocorra interrup¢do dos processos e que o produto saia

sempre com a qualidade desenhada no desenvolvimento.
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Importancia do
Strategic Sourcing

Figura 2: Importancia do strategic sourcing

Fonte: Criado pelo autor

z

Assim, quando se trata de pesquisa, é conveniente avaliar sua viabilidade
e a oportunidade. Na viabilidade, também ¢ importante levar em considerag¢do o
tempo disponivel para a realizacdo da pesquisa, os custos envolvidos e a

possibilidade de se chegar a uma solucdo adequada aos objetivos propostos.

Barros (1988) e Roesch (2005) apresentam alguns interessantes critérios

para a escolha do tema:
a)Viabilidade técnica: metodologia e tipologia da pesquisa;

b)Viabilidade  politica: relevancia da pesquisa na realidade

contemporanea, suas contribuicdes e relacionamento com pesquisas ja feitas;
c) Viabilidade l6gica: confronto entre o tema e um quadro tedrico;

d) Viabilidade financeira: custos envolvidos no projeto;
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e) Deve ser vidvel em termos de acesso as fontes de informacgao, aos dados

e do tempo disponivel;

f) Deve ser vidvel em termos de custo, disponibilidade de bibliografia e de

orientacao.

Considerando esses itens propostos, entende-se que a pesquisa em questao
se mostra factivel e oportuna para o momento. Além disso, o projeto de pesquisa
sobre o processo de compra estratégica mostra-se vidvel, em virtude da
atualidade do assunto, podendo ser finalizada em tempo hébil e possui custos

baixos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo busca alcancar o objetivo proposto neste trabalho. Para
tanto, a fim de fornecer ferramentas para a anélise deste estudo, o trabalho foi
desenvolvido a partir de bibliografias, entrevistas e observagdes.

Inicialmente apresenta-se uma abordagem sobre os modelos de strategic
sourcing, com a finalidade de reforcar a estratégia competitiva da organizacgao.

A co-criacdo de valores serd apresentada como uma ferramenta para maior
sinergia e aproximacdo com o fornecedor, na busca de inovacdo e
desenvolvimento de novos produtos e materiais.

Por tltimo, serd citada a negociagcdo como uma competéncia essencial na

administracdo de qualquer parceria.

2.1 Os Modelos de Strategic Sourcing

Na literatura pode-se encontrar diferentes modelos de compras
estratégicas. Isto ndo quer dizer que uma delas possa estar inadequada para o
estilo de compra, mas o mais importante € saber caracterizar o modelo ideal de
compra estratégica de acordo com a cultura ou o segmento que norteia a
organizacdo. Além disso, a escolha do estilo de estratégia de fornecimento pode
sofrer impactos de fora da empresa, por exemplo, desde mudancas politicas e
governamentais até riscos ambientais. Tal informacdo € assim confirmada pelo

autor: “Ameacas de esgotamento de recursos e matérias-primas a escassez, a

turbuléncia politica e intervencdao do governo nos mercados de fornecimento, a
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intensificacdo da concorréncia e acelerar a mudanca tecnoldgica acabaram os
dias sem surpresas. Como dezenas de empresas ja aprenderam, os padrdes de
oferta e demanda pode ser modificados praticamente durante a noite”
(KRALIJIC, 1983)°.

As organizag¢des usualmente tém um amplo nimero de produtos e varios
fornecedores que geralmente necessitam de diferentes tratamentos. Na Otica de
KRALJIC (1983), a classificacdo de materiais é o primeiro passo para o
estabelecimento de uma estratégia de suprimento corporativa.

Classificar materiais € um processo que tem como objetivo agrupar 0s
materiais com caracteristicas comuns. Obedecendo aos atributos de abrangéncia,
flexibilidade e praticidade, uma boa classificacio de materiais permite
categorizd-los de forma que o mais importante receba atencdo diferenciada do
gerenciamento.

Para atender as necessidades de cada empresa, ha vérias formas de
classificacdo. VIANA (2002) identifica sete tipos de classificagdo: valor de
consumo, importancia operacional, perecibilidade, periculosidade, possibilidade
de fazer ou comprar, dificuldade de aquisi¢cdo e mercado fornecedor. Ainda
segundo o autor, como existem varios tipos, a classificacdo deve ser analisada
no todo, no conjunto, visando propiciar decisdes e resultados que contribuam
para atenuar o risco de falta dos materiais.

Segundo HARTMANN et al (2001) apud GELDERMAN e VAN WEELE
(2005), por algum tempo, a Andlise ABC (Anilise de Pareto) foi a dunica

ferramenta para diferenciacdo entre os mais e menos importantes produtos de

3 Tradugdo do autor, a partir do trecho original: threats of resource depletion and raw materials scarcity, political
turbulence and government intervention in supply markets, intensified competition, and accelerating
technological change have ended the days of no surprises. As dozens of companies have already learned, supply
and demand patterns can be upset virtually overnight. (KRALJIC, 1983).
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compras. A classificacio ABC, embora relevante na medida em que focaliza seus
esforcos em compreender a estrutura de custos de compras dos materiais e dos
servicos das empresas, apresenta limitacdes, quando se observa a gestdo de
compras de forma ampla. Segundo MARTINS e ALT (2004), a Anélise ABC
tradicional pode trazer distor¢des perigosas para a empresa, uma vez que nao
considera a importancia do item em relagcdo a operacdo do sistema como um
todo. Neste mesmo sentido, HARTMANN et al (2001) apud GELDERMAN e
VAN WEELE (2005) afirmam que a Analise ABC concentra-se no valor
financeiro do item, ignorando o custo da falta de qualidade, risco de
desempenho, risco social e outros, além de ndo propor estratégias para cada tipo
de item.

Existem defini¢cdes tedricas descritas a seguir (Clegg e Montgomery,
2005; Ogden, 2003; Kraljic, 1983), cujos modelos concebem o processo de
compra estratégico como sendo estruturado numa cadeia sequencial que
apresentada fases bem delineadas, servindo de diretriz para o funcionamento
desta area, uma vez que aponta atividades especificas a serem desenvolvidas em

cada fase do processo.

2.1.1 O Modelo de Clegg e Montgomery

Clegg e Montgomery (2005), pesquisadoras de uma grande consultoria
norte-americana especializada em solucdes de compras estratégicas, a A.T
Kearney, relatam as dificuldades que as empresas de tecnologia enfrentam nos

processos de compras de produtos ou servicos desta area. Isso devido a
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complexidade na composicdo de custos e das caracteristicas técnicas especificas
dessa categoria, o que faz com que muitos tipos de produtos ou servigos
pertencam a mercados monopolizados, ou seja, itens produzidos por uma unica
empresa.

Diante do cenério apresentado, Clegg e Montgomery (2005) propde um
método aplicado nas aquisi¢cdes de itens da categoria de tecnologia, Os Sete
Passos de Compras Estratégicas da A.T. Kearney, o qual afirmam trazer
resultados positivos nas negociacdes para empresas atuantes em diversos

segmentos de mercado.

Passo 1 Passo? D Passo3 D Passod D Passos ‘Passo 6 ) PassoT

Figura3: O modelo de Clegg e Montgomery

Fonte: Adaptado de Clegg e Montgomery (2005)

e 1° passo — Andlise do Perfil da categoria: o objetivo é entender
internamente os gastos financeiros com a categoria de aquisi¢do em
questdo e também entender o mercado fornecedor. A categorizacdo
consiste em consolidar o histoérico dos itens de aquisi¢do que estejam
dentro de um mesmo tipo de produtos e relativos aos mesmos tipos de
fornecedores;

* 2°passo - Defini¢cdo da Estratégia de Aquisi¢cdo: € preciso considerar o
nivel de sinergia entre o item que estid sendo adquirido e a estratégia de

atuacdo adotada pela empresa. Neste passo as autoras fazem referéncia
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a matriz de portfélio de Kraljic (1983), modelo no qual se realiza um
mapeamento dos itens de aquisicdo de acordo com seu nivel de
importancia para o negocio da empresa e sua representacdo no volume
financeiro total de aquisicdes;

3° passo — Portfélio de Fornecedores: Aumentar a base e identificar
potenciais fornecedores ajuda a empresa compradora a reduzir seu
nivel de dependéncia nas empresas fornecedoras de produtos
exclusivos, caracteristica muito comum nos itens de tecnologia;

4° passo — Conduc¢do dos processos de contratacdo: Um processo
tradicional citado por Clegg e Montgomery (2005) ¢ a RFP — Request
for Proposal ou Solicitacdo de Proposta, no qual as contratacdes sdo
realizadas de forma prética e transparente e onde também é possivel
padronizar especificagdes, termos e condi¢gdes comerciais, além da
precificacdo de produtos e servigos. Isso facilita a analise técnica e
comercial para a empresa compradora;

5° passo — Negociacao e selecdo de fornecedores: Clegg e Montgomery
descrevem esta fase como a mais importante num processo de compras
estratégico e para o qual é necessaria grande preparacdo. Nesta etapa
deve-se definir o papel de cada participante na equipe de negociagdo,
definir as metas, objetivos e condicdes aceitdveis no processo, assim

como planos de contingéncia e alternativas para se chegar a um acordo;

6° passo — Integracdo com fornecedores: No caso da contratagdo de um
novo fornecedor ou no caso de troca de empresas, deve-se considerar
0os impactos para a organiza¢do com a implantagcdo dessas mudancgas e

criar processos e procedimentos para o inicio de vigéncia do novo
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contrato. Clegg e Montgomery ressaltam que € preciso estabelecer um
plano de transicdo e comunicar a organizagdo sobre as mudancas

realizadas;

* 7° passo — Monitoramento do mercado e do nivel de performance dos
fornecedores: Atuar com compras estratégicas requer um exercicio
continuo na busca de melhorias tanto nos processos de novas

contratacdes quanto na gestdo de contratos vigentes.

As autoras Clegg e Montgomery (2005) resumem alguns pontos
importantes que auxiliam os profissionais de compras a aperfeicoar suas
habilidades nos processos estratégicos tais como: planejar com antecedéncia os
projetos de compras estratégicos; planejar as datas de vencimento dos contratos
existentes dentro de um mesmo periodo. Desta forma é possivel consolidar
demandas e assim obter melhor poder de barganha tanto nas renovacdes
contratuais quanto nas novas contratagdes; estudar e aprender o maximo possivel
sobre a estruturacdo de precos das categorias; ter um alinhamento com o
planejamento estratégico da organizacdo, assim como estar em sintonia com as

areas wusudrias dos contratos e buscar melhorias na performance dos

fornecedores.

2.1.2 O Modelo de Ogden
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Ogden (2003) descreve um processo de compra estratégico composto

também de sete passos, cujo objetivo final é a reducdo do quadro de

fornecedores, assim como o estabelecimento de contratos de fornecimento que

ajudam a otimizar o fluxo de contratacdo. O autor descreve detalhadamente cada

fase deste processo de contratacido, conforme a seguir:

Primeiramente deve ser estabelecido um time multifuncional
constituido de um representante de cada area gerencial requisitante
envolvida no processo, incluindo desde o profissional responsavel pela
area que solicita o produto ou servigo até o profissional de compras;

A seguir formulam-se as metas e objetivos para realizacdo do projeto
do Strategic Sourcing, assim como as estratégias para selecdo dos
fornecedores dentro da categoria de produtos em que cada um atua;

No terceiro passo ha um estudo e coleta de informagdes sobre os
atuais fornecedores, cujos produtos ou servigos serdao adquiridos e/ou
contratados;

O quarto passo envolve a elaboracdo de uma Solicitacdo de Proposta
ou RPF - Request For Proposal, usada para coleta de dados sobre os
fornecedores existentes com base em cinco critérios: seu
posicionamento no mercado e nivel tecnoldgico; respectivos niveis de
suporte e servicos (performance); qualidade; condi¢cdes de entrega e
finalmente sua composi¢cdo dos custos. Nesta fase sdo atribuidos pesos
a cada critério, a fim de ajudar na classificacdo dos potenciais

fornecedores.
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* O quinto passo descrito por Ogden (2003) consiste em escolher as
empresas mais qualificadas para o fornecimento numa combinacdo de
menor custo com mais certificacdo de qualidade.

* O passo seguinte inclui a divulgacdo dentro da organizacdo, sobre os
novos contratos de fornecimento, sobre os produtos e respectivas
condi¢des contratadas, considerando um acompanhamento continuo do
consumo. Para isso, € necessdria a utilizacdo de uma plataforma
tecnolégica de compras (e-procurement) visando a extracdo de
relatdérios, a fim de evitar a solicitacdo de produtos a fornecedores que
ndo estejam qualificados e contratados. Uma vez que a base de
fornecedores na organizacdo foi concluida, ou seja, reduziu-se o
nimero de fornecedores;

* O dltimo passo envolve a andlise final do projeto, a validacdao de

reducdo de custos ou savings.

Ha que se salientar outros beneficios resultantes da reducdo da base de
fornecedores indicados por Ogden (2003) na organizacdo. Nesse sentido, quanto
a tecnologia, os fornecedores que recebem maior concentracdo de demanda e
negdcios de longo-prazo estdo mais pré-dispostos a realizar investimentos em
pesquisa para obtencdo de maior eficiéncia operacional. Além disso, o risco no
fornecimento € reduzido ja que a empresa vendedora tem acesso a previsdo da
demanda e com isso seu planejamento do estoque passa a atender empresa
compradora. O resultado destacado pelo autor com a reducdao da base de

fornecedores é a situacdo do “ganha-ganha”, ratificado no processo.
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2.1.3 O Modelo de Kraljic

O modelo elaborado pela Matrix de Kraljic (1983), veio para contribuir
com uma abordagem mais estruturada e com enfoque mais abrangente no
processo de compra estratégica. O modelo busca uma andlise de portfélio na qual
sugere que as empresas devam classificar todas suas matérias-primas e
componentes em termos de impacto nos lucros e em termos de risco de
suprimento.

Com isso Kraljic (1983) lanca algumas questdes sobre como as
organizacdes podem evitar interrup¢cdes na sua producgdo; como estes podem se
adaptar as mudancas econdmicas e buscar oportunidades surgidas com o avanco
tecnoldgico, mantendo a sustentabilidade dentro desse cenario. O préprio autor
responde a essas perguntas com exemplos de empresas que voltaram suas
estratégias de aquisicdo para o mercado global, fazendo aliancas estratégicas e
formando relacionamento de longo prazo com fornecedores locais e globais. Isso
significa que, para conseguir manter a disponibilidade de produtos criticos num
custo competitivo, deve haver uma mudanca de paradigma nos modelos de
aquisicdo, passando de uma visdo operacional para um modelo de gerenciamento
estratégico de compras. Para tanto, este modelo foi dividido em quatro etapas:
classificacdo dos itens de compras; andlise do mercado fornecedor; determinacao

do posicionamento estratégico dos itens e defini¢do do plano de acgdo.
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Estagio 3 Balancear Diversificar
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Baixo Medio Alto
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Figura 4: O modelo de Kraljic (estagio 1,2 e 3)

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983)

Classificagéao Plano de Agcédo

Estabelecer praticas de alianga entre empresa-cliente e
formecedor com relacionamentos de longo prazo e parcerias de
alianga entre empresa-cliente ] farnecedor corm
Sl relacionamentos de longo prazo e parcerias estratégicas,
Item estrateglco priorizando ‘0 envolvimento do formecedor no desenvolimento
de materiais, no longo prazo e na melhoria do processo de
suptimento, afim de reduzir custos.

Aempresa precisa garantiv o fornecimento ou estar protegida
contra afaltadele. [sso normalmente resulta em estoque extra,

efou contrato comformecedores com grandes penalidades no
It I cago deviolagdio ou quebra contratual. A empresa deve
Estagio 4 €em gargalo estabelecerum relacionamento préximo com fornecedor focado

na engenharia & no envaolvimento deste. Mesta categoria, o
formecedor deveria servisto como uma extensdo natural da
emprasa

A empresa pode ter um ndmero limitado de fornecedares para
It ti - ura ampla gama de itens, permitindo & racionalizagdo do
emrotineiro tratamento  administrativo e negociagies com  descontos

Reduzir base de fornecedores.

Oz itens desta categoria requerern contratos centrais com
termos e condicdes gerais. Muitas empresas escolhem ter

varios fornecedores para permitic competigdo uns contra os
outros. Entretanto, hd casos em que estratégias de concentrar
itemde alavancagem as corpras com um ou dois fornecedores podem representar
ganhos de escala signficativos e consequente redugdio de

custos. E importante criar o relacionamento corm respeito midtuo
etransmitir as necessidades futuras

Figura 5: O modelo de Kraljic (estagio 4)

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983)
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O modelo de Kraljic (1983) tem um foco muito direcionado ao uso da
forca do comprador em relacdo ao fornecedor. Tal ponto merece ser detalhado e
aprofundado neste trabalho para a prépria manutencdo desta parceria a longo

prazo.

2.2 Co-criacao de Valores

Considerada como uma abordagem mais usada, no caso dos itens
estratégicos, a manutencdo de uma parceria ou alian¢ca reduz o risco no
fornecimento. Tal impacto torna vital expor e enfatizar este tdpico, pois a
qualquer sinal de uma mazela ou ruido no relacionamento podera levar todo um
trabalho de desenvolvimento de produto ou de fornecedor ao marco inicial, com
a necessidade de busca por outro vendedor. Isto também vale para o outro lado,
onde o fabricante poderéd optar por outro comprador, caso ndo haja reciprocidade
e transparéncia no relacionamento comercial. O autor Baily (2013, p.448)
concorda, “essa abordagem reconhece a interdependéncia comprador-vendedor e
a integracao global entre ambos, a medida que tentam influenciar um ao outro.

Entretanto, Caniels e Gelderman (2005) identificou no seu estudo de caso
que, na pratica, duas estratégias adicionais sdo aplicadas como: submeter-se as
condi¢cdes da empresa fornecedora, quando se trata de solugdes proprietarias, ou
terminar uma parceria através da busca de fontes alternativas, a fim de reduzir o
nivel de dependéncia num determinado fornecedor.

As organizagdes optam pela implementacdo de strategic sourcing por

varios fatores que irdo contribuir no seu dia a dia, conforme ja4 mencionado neste
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trabalho. Todavia, hda um objetivo explicito nisto: buscar a melhoria da
capacidade da inovacdo. E para tal resultado, a empresa deverd aprender a
trabalhar em colaboragcdo com outras companhias, desde vendedores ou até
concorrentes. A autora Bullen et al (2010, p.133)* concorda com tal afirmaciao
“uma organiza¢do devera entrar em uma relacdo de fornecimento com o objetivo
explicito de melhoria na inovagdo através do trabalho do provedor”.

Para Porter (1983, p.121) “ uma empresa cria valor para o comprador que
justifique um preco prémio (ou preferéncia por um preco equivalente) através de
dois mecanismos. Reduzindo o valor do comprador e elevando o desempenho do
comprador”.

Afinal, o quanto efetivamente as organizacdes gerenciam esta
colaboracdo? Confianca mutua e comprometimento caracterizam esse
relacionamento entre empresa compradora e fornecedora, o que gera motivacgao
para manutencao da parceria e que também pode ser vista como uma barreira
para saida de uma das partes. No caso contrario, quando ha uma parte com maior
poder no relacionamento e que faz uso recorrente dessa forca, hd que se
considerar a possibilidade de se prejudicar o lado mais fraco e, com isso, a
parceria pode se tornar improdutiva, com menos cooperacido e possivel geragdo
de conflitos, podendo até acarretar um rompimento da relacao.

Uma das conclusdes de Caniels e Gelderman (2005) é que, mesmo quando
um relacionamento com alto envolvimento entre compras e fornecedores nao
resulta necessariamente num equilibrio na posi¢do de forca entre as partes, isso

acaba acarretando resultados satisfatérios, pelo menos no ponto de vista da

4 Traducdo do autor, a partir do trecho original: An organization may
enter into a sourcing relationship with the explicit goal of improving
innovation through the work with the provider*(Bullen et all,p.133).
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empresa compradora. Tal comportamento pode ser interpretado como uma zona
de conforto adotado pelo comprador ou até reconhecimento do valor
diferenciado do produto adquirido do fornecedor.

E até mesmo em caso de término, é preciso prever ou deixar claro como
ir4 ser tratado o encerramento desta parceria. Pois em dado momento no futuro,
este mesmo fabricante poderd trazer uma inova¢do no mercado ou até mesmo
retirar-se estrategicamente para aperfeicoar-se e voltar com melhorias
concluidas.

O autor enfatiza:

“No inicio das negociacdes para um contrato de fornecimento, o
cliente deverd ter um plano para o fim da parceria. O plano deverd
apresentar op¢oes de contingéncia. Contudo uma visdo clara de como a
relacdo ird terminar, estender ou renovar é essencial para moldar um
bom acordo ” (BULLEN et all, 2010,p.126)5.

Nesse sentido, os autores realizaram um estudo mais aprofundado para
definir conceitos de forca e dependéncia e analisid-los na perspectiva tanto do
comprador quanto do fornecedor, ou seja, para eles a dependéncia pode ser
entendida como mutua e ndo somente do ponto de vista de compras. Os autores
sugerem a busca de equilibrio entre as partes através de uma relacdo de
interdependéncia em vez de dependéncia, com a existéncia de um
relacionamento colaborativo, de longo prazo, no qual ambas as partes realizam

investimentos.

> Traduciio do autor, a partir do trecho original: “From the beginning
of the negotiations for a global sourcing agreement, the client should
have a plan for the end game. The plan may have contingency options:
however a clear view of how the relationship will be terminated,
extended or renewed is essential to crafting a good agreement (Bullen
et all 2010,p.126)°.
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Enfim, conforme apontam os autores:

“Colaboragdo com o fornecedor estd se tornando uma prioridade para
um numero crescente de empresas. Lideres em setores assim como
consumidores concordam inteiramente com isto. Quando a
concorréncia brutal for¢ou-os a se concentrar na eficiéncia,
reconhecendo que eles devem investigar todas as alavancas potenciais
para a criacdo de valor. Como resultado, eles estdo buscando
ativamente a colaborac¢do em toda a cadeia de abastecimento” (Powell
and Schroder, 2012,p.8)°.

Os autores ainda concordam:

Em resumo, nos dias atuais o desafio da cadeia de fornecimento vai
além dos custos. Amanhid lideres irdo diferenciar ndo somente a
reducio de custos, mas a elaborac¢do de um leque de outros beneficios”
(Powell and Schroder, 2012,p.3)".

O esforco do vendedor deve estar direcionado a uma exclusiva
necessidade do cliente. Por exemplo, se a organizag¢do necessita de um parceiro
com um baixo indice de ndao-conformidades, este fornecedor ird direcionar suas
habilidades para esta solucdo a fim de gerar valor a cadeia.

Segundo Rackham (2010), a forma de medir e determinar o valor do

produto estd na relacdo entre o tamanho das necessidades e o custo de uma

® Traducdo do autor, a partir do trecho original: “Collaboration with
supplier is becoming a high priority for an increasing number of
companies . Leaders in industries such as consumer packaged goods.
Where brutal competition has forced them to focus on efficiency
recognize that they must investigate all potential levers for creating
value. As a result, they are actively pursuing collaboration across the
supply chain. (Powell and Schroder, 2012,p.8)°.

7 Traduc¢do do autor, a partir do trecho original: In short, todays
supply management challenges go beyond cost containment.
Tomorrow’s leaders will differentiate themselves not through
achieving lower costs, but through producing a range of other benefits.
“. (Powell and Schroder, 2012,p.3).
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solucdo. Se o cliente percebe o problema como maior que o custo de resolvé-lo,
entdo haverd uma aceita¢do pelo novo produto e por seu valor de mercado.

Enfim, um bom modelo de integra¢do requer transparéncia, comunicag¢do e
acompanhamento de ambos os lados. Uma boa integracdo e sinergia, fard de sua
organizac¢do um parceiro desejavel e atraente no mercado para desenvolvimento
e criacdo de produtos e parcerias, em busca de novos valores para a cadeia de
supply chain.

Na integra desta abordagem, conforme aponta Baily (2013), estd a
natureza do relacionamento entre comprador e vendedor. Ela vé o
relacionamento como uma composi¢do de episddios individuais. As negociagdes
de precos ou barganhas, sdo constituidas de tais episddios. No capitulo seguinte,

faz-se necessario aprofundarmos a negociacao para melhor analise deste estudo.

2.3 O poder em uma negociacao

O poder € um dos componentes de grande valor em uma negociacdo. Ele
pode ser definido em poucas palavras como a influéncia exercida de uma pessoa
com relacdo a outra. Para Cohen (1980, p.51) “[...] o poder é a capacidade de
fazer com que as coisas sejam realizadas, de exercer controle sobre as pessoas,
0s acontecimentos, as situacdes e sobre si proprio”.

O poder salienta Martinelli et al. (2004), pode ser observado sobre dois
pontos de vista, estidtico e dinamico. No momento que se observa o poder de
forma estatica, ele pode ser entendido como um valor absoluto. Por exemplo,
quando se compara o valor do arsenal nuclear dos EUA com o da Russia,

analisa-se o poder militar dos dois paises estatisticamente.
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Em contrapartida, o enfoque estatico, impreterivelmente, deve considerar
o poder sob um ponto de vista dindmico. Assim, o que vale ndo é o valor de
armas nucleares de um pais, mas a influéncia desse poder em relagcdo aos outros
paises, participando, modificando ou até impondo acdes e decisOes neste
ambiente. Todavia, o poder deve ser entendido pela drea de suprimentos sob uma
abordagem dindmica dentro das negociagdes.

No ambito das negociacdes, normalmente as partes conceituam o poder
sob um aspecto negativo, pois de forma geral, os negociadores buscam
influenciar um ao outro para que se facam concessdes durante o processo de
negociacdo. Contudo, isto ndo necessariamente corresponde a realidade da vida,

e o poder pode ser compreendido através de um enfoque positivo. O autor

destaca:

[...] quando as pessoas acreditam que sdo incapazes, como individuos,

de fazer alguma coisa, isso é ruim para todos nés. Portanto, dentro de
limites razodveis, todos precisam compreender que sdo capazes do que
desejam, se estiverem cientes de suas opg¢des, se testarem suas
suposicdes, se correrem os riscos calculados e baseados em
informac¢des sé6lidas e se acreditarem que tém o poder (COHEN, 1980,
p.52).

Assim, para atuar de forma efetiva, a area de compras deve nortear o
poder com persuasdo, paciéncia, educacgdo, capacidade de ensinar, aceitacao,
bondade, conhecimento, disciplina, consisténcia e integridade (MARTINELLI,
2004).

Todavia, o poder também pode ser utilizado em uma negociagdo para
solucionar um conflito, pois algumas negociacdes podem ter inicio com esta
situacdo estabelecida. O autor Martinelli et al. (2004), aponta que as origens do

conflito em uma negociacdo podem surgir a partir da frustracdo de uma ou
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ambas as partes em atingir as metas, assim a parte frustrada direciona atitudes e
barganhas inaceitaveis a outra parte envolvida na esperanca de reaver estas
vantagens perdidas, em contrapartida, o outro agente da negociacdo demonstrara
um comportamento que pode ser bem diferente das imaginadas pela outra parte,
iniciando-se assim um ciclo de frustracdes, fazendo com que cada parte
interprete a situagdo a seu modo.

O conflito € bastante presente nos processos diarios de interacdo entre os
individuos. Nao é necessariamente algo ruim, porém com certeza é o elemento
mais presente nos processos de relacionamento.

Fisher et al., citam:

Um nimero cada vez maior de ocasides requer negociacdo; o conflito é
uma industria em crescimento. Todos querem participar das decisdes
que lhes afetam; um numero cada vez menor de pessoas aceita
decisdes ditadas por outrem. As pessoas diferem e usam a negocia¢do
para lidar com suas diferencas. Seja nos negdcios, no governo ou na
familia, as pessoas chegam a maioria das decisdes através da
negociacdo (1994, p.15).

As diferencas de personalidade também sdo sempre apontadas como uma
das explicacdes para os atritos entre pessoas. Martinelli et al. (2004), reforca
com esta idéia, “outras causas dos conflitos podem ser as diferencas de
personalidade, a existéncia de atividades interdependentes no trabalho, metas
diferentes, recursos compartilhados, diferencas de informacdo e percepgao,

dentre outras”. A autora Moscovici, enfatiza:

A natureza das divergéncias estd relacionada aos fatos que cada pessoa
considera, os quais decorrem de informag¢des diferentes, defini¢cdes
diversas do problema ou situagdo, aceitacdo ou rejeicdo de dados
relevantes etc. Relaciona-se também com os objetivos, vistos como
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desejaveis ou indesejaveis, trazendo discordincias quanto a metas
(2005, p.146).

Num primeiro momento, os individuos possuem uma visdo negativa do
conflito. Existem muitas situacdes, tanto nos negdcios como na sociedade, em
que este € mal interpretado. Por outro lado, se as partes atuantes dessas
diferencas tiverem uma imagem positiva e construtiva da situacdo, grande parte
dos conflitos ird servir como oportunidade para um crescimento bilateral.

Existem, no entanto, varias maneiras de administrar os conflitos,
Martinelli et al., (2004) cita a acomodac¢do, a domina¢do, o compromisso e a
solucdo integrativa de problemas. Segundo o enfoque do autor, ao administrar o
conflito por acomodag¢do, o negociante apenas estard encobrindo o problema. Em
outras palavras, eles ndo se resolvem por si mesmos e pioram quando nao se
toma nenhuma atitude. J4 a dominacdo requer o uso extremo do poder. A esta
forma podem-se encontrar algumas barreiras, pois muitas sociedades impdem
certas restricdes, enquanto ha outras em que a aceitagcdo do poder € algo mais
aberto. A estratégia de compromisso pede que cada parte se torne mais
colaborativa, onde haja uma leve desisténcia de cada lado a fim de resolver o
conflito. Por dltimo, a soluc¢do integrativa dos problemas € mais favoravel, pois
busca a resposta que serve ao interesse de ambas as partes.

O autor ainda enfatiza outra possibilidade que é a interveng¢do de uma
terceira pessoa na resolucdo do conflito. A interveng¢do realizada por uma
terceira parte na solugcdo de conflitos pode ser feita por dois métodos. O
primeiro chama-se mediacdo e o outro arbitragem. Para ambos os métodos, a
terceira pessoa deve ser imparcial. Na mediac¢ao, o intermediario ndo resolve o

problema e nem impde uma solugdo.
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Sua funcdo € de auxiliar na comunicac¢do entre as partes interessadas, afim
de buscar o melhor caminho e fazer que elas estejam de acordo. Na arbitragem, a
terceira pessoa, denominada 4arbitro, estabelece decisdes voluntdrias ou
obrigatdrias entre as partes. No desenvolver do processo, ele pode optar pela
solucdo proposta por um dos participantes, ou ele mesmo pode propor uma
solucdo completamente diferente, ou ainda chegar a um meio termo entre os
negociadores (MARTINELLI, 2004).

Considera-se que um estudo antecipado da cultura, do poder e do
comportamento da outra parte, ajuda a evitar conflitos e auxilia no controle de
desavencas, pois conhecendo a cultura e a personalidade do oponente, como ja
apresentado neste estudo anteriormente, o negociador poderda lidar com
divergéncias, facilitando a comunicacdo e o relacionamento.

De forma geral, os negociadores devem buscar a solucdo de conflitos da
maneira menos onerosa, evitando conseqiiéncias emocionais, financeiras e até
mesmo fisicas. Numa negociagcdo o conflito € algo eminente. Apesar dos
participantes buscarem um objetivo final, cada uma das partes certamente tentard
obter o lucro no negécio efetuado.

Na integra, a melhor forma de conduzir um processo de compra estratégica
para obtencdo de resultados tangiveis para a organizacdo, é estar orientado por
um modelo. Para tanto este estudo busca responder a aplicacdo de strategic
sourcing na Kley Hertz, pois o autor ndo tem a informacgdo da existéncia da
aplicacdo ou nao de algum modelo, ¢ o mesmo estd buscando explorar e
enriquecer seu conhecimento para ter um dominio pleno deste assunto.

A revisao literdria neste estudo apresentou trés modelos como opcdo de

implementacdo em uma empresa. Todavia, durante a busca destes dados
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secundarios, o autor percebeu a necessidade de fazer uma critica perante os trés
modelos apresentados. Em nenhum momento estes modelos citados estdo
incorretos. Muito pelo contrdrio, concebem um processo de compra estratégico
como sendo estruturado numa cadeia sequencial que apresenta fases bem
delineadas, servindo de diretriz para o funcionamento desta area. Entretanto,
percebe-se que de forma individual que nenhum estid completo ou por estar
desatualizado ou por questdes de falta de caracterizacdo dado o segmento desta
industria. Logo € primordial realizar a constru¢cdo de um modelo Unico e ainda
complementar com ferramentas e competéncias pertinentes e discutidas do
momento.

A partir deste ponto, o fechamento deste capitulo sugere uma contribuicdo
através da consolidacdo destes trés modelos e mais a adicdo da co-criacdo de
valor e da negociacdo. Por fim, o quadro abaixo € o resultado da profundidade

desta pesquisa feita em dados secundarios e também do dominio pleno do

conhecimento do autor sobre este tema.
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Realizar visitas com maior
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Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 1: Modelo consolidado de strategic sourcing
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O capitulo a seguir busca apresentar a metodologia utilizada no estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Nesta pesquisa utilizou-se o método de estudo de caso.

O estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros

tipos de delineamentos considerados. (GIL, 1999, p.72).

O autor Yin (apud ROESCH, 2005, p.155) respalda com o exposto acima,
onde “estudos de caso diferem do método histérico, por se referirem ao presente
e ndo ao passado”. Por fim, o estudo de caso favorece uma maior flexibilidade
no momento da andlise. Apesar da flexibilidade no instrumento de pesquisa,
segundo Yin (2010), o inicio do trabalho comec¢a com uma revisdo bibliografica

muito intensa € minuciosa.

7

E um estudo de natureza exploratéria que segundo Gil (1999), pode ser
empregado quando se deseja conhecer a finalidade de algo, desenvolvimento,
esclarecimento de conceitos e idéias, proporcionando a formulag¢do de problemas
mais precisos ou hipdteses para estudos superiores. Para Malhotra (2001, p.106)
“a pesquisa exploratdria tem como principal objetivo o fornecimento de critérios
sobre a situacdo-problema enfrentada pelo pesquisador e sua compreensdo”.
Cooper (2003, p. 131) ressalta “ a exploracdo é particularmente tutil quando os

pesquisadores ndo tem uma idéia clara dos problemas que vao enfrentar durante
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o estudo”. A pesquisa em questdo € de grande viabilidade a esse estudo em
particular, apesar de se tratar de um assunto pouco explorado na organizacao,

porém de muita importancia.

Referencial Teorico

COLETA DE DADOS

Entrevista em Questionario Observacao
Profundidade

ANALISE DE DADOS

Analise dos dados

RESULTADOS

Analise das Analise do
entrevistas questionario

Quadro 2: Delineamento da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2 Areas e Participantes

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos, a pesquisa contara
com a colaboracdo de participantes, com profundo conhecimento no assunto

proposto.

Para Malhotra (2001), a populacdo alvo deve ser definida com precisdo,
uma defini¢do imprecisa resulta em uma pesquisa ineficiente. O fato de optar por
caracterizar os entrevistados torna-se muito importante para a andlise de
informacdes. No estudo levou-se em consideracdo no momento da selecdo da
amostra, constarem profissionais renomados no segmento farmacéutico, como
gerente de marketing, gerente de qualidade e gerente de operacdes. Para Roesch

(2005, p.173) “uma amostra pequena € adequada para esse tipo de método, pois

permite uma exploragdo profunda”.
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Respondentes Legenda Caracterizagao

Participantes

Respondentes

Legenda Caracterizagao

Idade: 58 anos
Representante | Fornecedor | Sexo: masculino

Comercial 1 Tempo no cargo:
15 anos

Proprietario

Idade: 48 anos
Balconista | Sexo: masculino

1 Tempo no cargo:
15 anos

Idade: 36 anos
Administrador | Fornecedor | Sexo: masculino

de Conta 2 Tempo no cargo:
12 anos

Gerente

Idade: 32 anos
Balconista| Sexo: feminino

2 Tempo no cargo:
11 anos

Respondentes Legenda Caracterizagao
. , . Idade: 35 Sexo: li
Gerente de Marketing e Novos Negdcios Gestor 1 ade anos >exo: mascuiino
Tempo no cargo: 9 anos
. . Idade: 43 Sexo: femini
Gerente da Garantia da Qualidade Gestor 2 ade: &2 .anos sexo: feminino
Tempo no cargo: 13 anos
~ Idade: 39 Sexo: femini
Gerente de Operagdes Gestor 3 ade: 57:anos >exo: feminino

Tempo no cargo: 3 meses

Quadro 3: Participantes da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao definir os participantes da pesquisa, houve a preocupacido em obter um

grupo bastante heterogéneo, onde variam a idade, sexo, cargo e principalmente a

experiéncia.

3.3 Coleta de Dados

A pesquisa precisard utilizar dados primarios e secundarios de acordo com

Roesch (2005). Os dados secundarios sdo definidos por como ndo criados pelo
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pesquisador e envolveram uma extensa revisdao na literatura sobre o tema, além
de informacdes obtidas em periddicos e documentos.

Os dados primérios ao contridrio dos secundarios sdo os dados que sdo
colhidos diretamente pelo pesquisador. O autor Cooper (2003, p. 223) destaca
que “fontes primdrias sdo trabalhos originais de pesquisa ou dados brutos, sem
interpretacdo ou pronunciamentos, que representam uma opinido ou posicao
oficial”. Para estes dados, serd desenvolvido um roteiro de entrevistas, composto
por questdes semi estruturadas. Segundo Roesch (2005), entrevistas sem
estruturas ndo sido recomendadas, pois o entrevistado poderd fugir da pauta da
pesquisa e ainda correrd o risco de perder o foco do estudo. Gil (1999) respalda
a idéia de Roesch, e afirma que as principais vantagens da entrevista sido a
rapidez e o fato de ndo exigirem exaustiva preparacdao dos pesquisadores, o que
possibilita baixos custos.

Além da entrevista, o autor procurard realizar uma observacdao ndo-
estruturada, que conforme Malhotra (2001, p. 193) “¢ registrar todos os aspectos
do fendmeno que parecem importantes para o problema em foco”.Cooper ( 2003,
p. 304 ) ressalta que “além da coleta de dados visual, a observacdo envolve
ouvir, ler, cheirar e tocar,[...]a observacao inclui todo o ambito de atividades e
condicdes de monitoramento comportamental e ndo-comportamental[...]”. O
autor Yin (2010, p.143) acrescenta, “o uso de multiplas fontes de evidéncia nos
estudos de caso permite que o investigador aborde uma variacdo maior de
aspectos histéricos e comportamentais”. A observagdo fornecerd elementos
complementares aos levantados na pesquisa, proporcionando uma melhor

interacdo entre entrevistador e entrevistado, pois o condutor do estudo
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necessitard o reconhecimento de todos os profissionais participantes das

organizacgdes voltados ao interesse deste estudo.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Nessa pesquisa, o método adotado para o tratamento e andlise de dados
sera a analise baseada no discurso. Na analise de discurso, conforme Roesch
(2005), € através do uso de questiondrio e entrevistas, que o pesquisador espera
encontrar diversidade e fragmentagcdo do discurso individual de cada
entrevistado, por isso, o interesse do analista ndo é no individuo, mas sim nas
regularidades da linguagem, que desempenha um papel ativo na construcdo da
realidade. Trujillo (2001, p. 45) reforca a opiniao de Roesch “[...a entrevista em
profundidade depende totalmente da linguagem utilizada pelo respondente”.

O primeiro passo para a andlise afirma Roesch (2005), consiste em
identificar os repertérios interpretativos. Para tanto, deve-se ler e reler as
transcrigdes das entrevistas, depois deve-se isolar quaisquer exemplos em que
aparecam diferencas nas respostas. A consisténcia nas respostas indicard a
existéncia de um repertério. Num passo subseqiiente, o entrevistador busca
examinar as conseqiiéncias do uso de tal repertdorio para que futuramente seja

utilizado na organizacao.

Nenhuma das técnicas analiticas deve ser considerada ficil de usar e
todas necessitardo de muita pratica para serem utilizadas com eficécia.
Seu objetivo deve ser iniciar modestamente, trabalhar minuciosamente
e introspectivamente e construir seu prdéprio repertério analitico ao
longo do tempo. A recompensa emergird, finalmente, na forma de

andlises robustas de estudos de caso. (YIN, 2010, p.164)
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Para Trujillo (2001), no momento de analisar uma entrevista, o
pesquisador refaz o caminho percorrido durante a sessdo, verificando os fatores
relevantes que ocorreram e procurando entender o problema das informacdes que

ficaram evidentes durante as sessoes.

3.5 Limitacoes do Estudo

O estudo, em seu contexto, busca avaliar a aplicacdo do modelo de
strategic sourcing na empresa Kley Hertz, como apresentado anteriormente.
Confome Marconi et al (2002, p. 29) “delimitar a pesquisa € estabelecer limites
para a investigacdo”.

Para Gil ( 1999, p. 119) “ a entrevista apresenta no entanto uma série de
desvantagens, o que a torna, em certas circunstancias, menos recomendavel que
outras técnicas”.

Além disso, este trabalho poderd apresentar uma necessidade de
customizacdo para outra industria do mesmo segmento, pois esta pesquisa nao é

genérica, e além disso, cada organizacdo poderd apresentar culturas e

necessidades diferentes.
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4 ESTUDO DE CASO

O mercado farmacéutico de OTC tem demonstrado anualmente, segundo
IMS (2013), um constante crescimento. Em 2012, o mercado movimentou R$ 10
bilhdes de reais. Isto representa 31% do mercado farma nacional, frente aos
outros produtos deste mesmo segmento.

A empresa Kley Hertz obteve em 2013 em seu faturamento, a soma de R$
134 milhdes de reais. A meta para 2014 é atingir R$ 158 milhdes de reais e
dentro do seu planejamento estratégico até 2018, quer alcancar o montante de

R$ 300 milhdes de reais conforme ilustra figura abaixo:

Meta: 300 Milhoes de Faturamento em 2018 com 18% de R.L.

12 Fase: (2008 — 2013) 22Fase*: (2013 -2018)

e

CAGR- (13- 18): 17,5%

CAGR- (08 - 13]: 13,2%

300
260

224
180

158

122 134

15% 18% 18% 18% 185

2014 2015 2016 2017 2018

e s e s s s s ————

Figura 6: Planejamento estratégico 2018

Fonte: Elaborado pelo autor
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7z

Para que a empresa possa alcancar este resultado, é muito importante que
a area de suprimentos esteja equiparada com um modelo para auxiliar nesta
alavancagem e tenha parcerias estratégicas ou firmadas com uma base s6lida de

fornecedores para o pleno fornecimento de materiais.

4.1 Avaliacao da Situacao Atual

Os itens adquiridos pela area de suprimentos da empresa Kley Hertz estao
divididos em:

e Ativos ou API’s;

* Excipientes ou aditivos;

e MAE;

* Itens ndo produtivos

Os ativos sdo toda matéria prima que produz o efeito terapéutico desejado.
E o principal item de um medicamento. A troca de fabricante do mesmo ativo ou
a troca por outro ativo, passa por um processo rigoroso, lento e oneroso no
processo. Este controle aplica-se somente nos ativos farmacéuticos, onde que o
processo de troca demora em média de 2,5 a 3 anos, pois deverd passar por uma
rigorosa bateria de avaliacOes e testes (como o teste de estabilidade acelerada de
6 meses). ApOs passar neste teste, o mesmo lote piloto € encaminhado a Anvisa
para registro e somente apds a publicacido deste ultimo 6rgdo é que a empresa

poderda negociar ou comprar este novo insumo, caso contrario poderd sofrer a

perda do registro do produto final e até multas.
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Os excipientes ou aditivos sdo as substincias adicionadas ao ativo para
alterar suas propriedades, como por exemplo a cor, o aroma, a propriedade de
absorc¢do, etc... Este ndo requer o mesmo tratamento dos ativos para substitui¢ado.
Este processo pode ser dado simplesmente através da comprovacdo de sua
eficacia e metodologia em um teste interno, chamado teste de insumo. Apds a
aprovacdo do teste, a compra e aplicacdao € imediata.

O MAE nada mais é do que o material de embalagem onde sao
acondicionados os medicamentos. Estes sdo classificados em primaério,
secundario terciario e quaternario. A atenc¢do especial neste caso deve ser dada
as embalagens primarias, pois estdo em contato direto com o medicamento. A
troca de embalagem neste caso deverd ser comunicada a Anvisa somente no caso
de troca da composi¢cdo quimica da mesma. Caso contriario a troca pode ser
imediata. Os demais itens desta classificacio também podem ser trocados
imediatamente, apenas necessitam de avaliacao estética do marketing.

Por tltimo, os itens ndo produtivos sao aqueles que ndao contemplam o uso
na fabricacdo do medicamento. Eles sdo de uso das areas de apoio para
elaboracdao de tarefas de auxilio ao processo produtivo. Materiais de escritério,
produtos para regeneracao de agua, EPI’s entre outros, entram nesse item.

O modelo atual de compras da empresa Kley Hertz, tem como base o

acionamento do atendimento em trés formas distintas:

* Lancamento de novo projeto;
* Necessidade de recuperacdo de mercado:

* Aviso de ruptura de fornecimento.



50

O lancamento de um novo projeto tem como objetivo atender a area de
novos negocios. A mesma emite um relatério com os dados das necessidades
técnicas dos novos materiais a serem desenvolvidos para a criagdo de um novo
produto no mercado. Em muitos destes casos, a drea de suprimentos consegue
aproveitar um material de linha. Quando isso ndo é possivel, h4d a busca por novo
fabricante.

Quanto a necessidade de recuperagcdo de mercado, esta solicitacdo ¢
disparada pelo marketing, onde o mesmo indica uma fragilidade na rentabilidade
do produto acabado. Neste momento, a area de compras realiza a analise na
composicdo dos itens deste produto e inicia a renegociacdo para tentar recuperar
o produto. Caso ndo haja sucesso nesta negociacdo o mesmo terda seu ciclo de
vida encerrado.

O aviso de ruptura de fornecimento € dado através de um comunicado
formal ao fabricante. Imediatamente a area de suprimentos toma um plano de
acdo para tentar reduzir o impacto neste abastecimento.

O terceiro e dltimo caso é dado como mais grave devido ao potencial do
seu impacto em toda a cadeia da organizacdo. Em 12 meses tivemos 4 casos onde
o setor de suprimentos da empresa Kley Hertz foi comunicado da
descontinuidade imediata de um produto.

A carteira da empresa Kley Hertz estd dividida entre 128 fabricantes e
distribuidores ao todo. O modelo atual inicia-se através de um processo de
avaliacao utilizando a andlise ABC, acompanhado de uma avaliacdo
complementar de risco de fornecimento, com base nas informacdes de mercado

obtidas pelo gestor da 4rea e no histérico passado deste mesmo vendedor.
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A segunda fase é o processo de selecdo de fornecedor. Na sequéncia vem a
negociacdo, seguida da abertura do comunicado de mudanca, posteriormente a

contratacdo, e por fim o acompanhamento.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Considerando que a area de compras € parte integrante da estratégia de
uma organizac¢do, apresentam-se os resultados da pesquisa, que tem como
objetivo principal avaliar a aplicacdo de strategic sourcing na empresa Kley
Hertz SA.

A anilise dos resultados segue com base nas informac¢des da metodologia
de pesquisa ja tratada. A abordagem utilizada nesta pesquisa foi qualitativa, pois
a inteng¢do era abordar aspectos subjetivos, vivenciais objetivos “ocultos” e
discursos relativos a um grupo de pessoas (ORLANDI, 1999).

Esta fase proporcionou uma visdo do modelo existente e contribuiu para

verificacdo do impacto deste modelo em toda a cadeia de supply chain.

5.1 Avaliar os modelos de strategic sourcing e propor uma unificacao

Os modelos desta revisdo literdria foram apresentados com a finalidade
de explanar os conceitos de cada autor. Porém, as recomendag¢des variam caso a
caso, dependendo dos pesos e avaliacdes de cada um dos fatores relacionados a
empresa estudada.

O autor LARRY (2004), acrescenta a esta idéia:

“Muitas companhias encontram-se diante de situacdes unicas em suas
rotinas de negdcios globais e vivem como se uma unica luva pudesse
servir em todas as situagdes, mas isto ndo existe. O mesmo vale para a
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estratégia. Ndo h4 um tamanho dnico para tudo” (LARRY,
2004,p.101)3%.

O Modelo de Kraljic é considerado como uma descoberta importante no
desenvolvimento da teoria no campo da geréncia de suprimento, pois foi o
primeiro a introduzir uma aproximacdo detalhada de um modelo de gestdo de
compras. Embora haja criticas a esse modelo, outras abordagens sobre modelos
de gestdo de compras pesquisado na literatura tém como referéncia ainda ao
Modelo de Kraljic.

Os autores Gelderman e Van Weele enfatizam que:

Em geral, este modelo visa desenvolver e implementar estratégias de
suprimentos diferenciadas para cada item de compra, pois nem todas
as relacdes comprador-fornecedor devem ser geridas da mesma forma
na cadeia de suprimentos (GELDERMAN e VAN WEELE, 2005).

Ainda, alguns autores pesquisados na literatura tém utilizado ideias
basicas de Kraljic para o desenvolvimento de modelos similares, embora existam
mais semelhancas do que diferencas em comparagdo com a matriz original de
Kraljic. Um exemplo disto € o modelo das autoras Clegg e Montgomery (2005),
elas em seu modelo citam a aplicacdo de uma das fases de Kraljic. Por outro
lado, o modelo de Ogden (2003), demonstra alguns passos interessantes que
complementam as auséncias de Kraljic e Clegg e Montgomery, porém ele nao
cita um importantissimo passo de Kraljic: a matriz de portfélio. Com a ajuda de
Kraljic, muitos profissionais podem entender e diferenciar as caracteristicas das

varias empresas fornecedoras, adotar as estratégias mais apropriadas para cada

8 Tradugdo do autor, a partir do trecho original: “Many companies face unique situations in their daily business
lives and like a universal, one size fits all glove, that really doesn’t, the same is true with sourcing. There is no
one-size-ftis-all strategy” (LARRY, 2004, p.1).
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categoria e assim melhorar a gestdo de relacionamento na cadeia. Entretanto,
para alguns autores, Kraljic (1983) ndo prioriza um equilibrio na relacdo de
forca e dependéncia entre as empresas compradora e vendedora.

Por fim, a unificacdo em um uUnico modelo é a finalidade deste objetivo
especifico. Todavia o autor ndo quer afirmar que qualquer um destes modelos
apresentados nesta fundamentacdo tedrica possam ser inadequados. Mas que a
consolidacdao destes e mais os atributos trazidos neste mesma revisdo, como a
co-criacdo de valor e a forca da negociacdo, possam estar mais dentro do
enfoque atual que a empresa, objetivo deste estudo, possa estar necessitando, e
assim, estar contribuindo de uma forma mais objetiva e pritica com este estudo.
O quadro 1, modelo consolidado de strategic sourcing, ja apresentado neste
trabalho ir4 cumprir com este objetivo especifico.

Na proxima secdo serd apresentada a andlise do segundo objetivo
especifico desse estudo, avaliar os processos da empresa dentro do contexto de

strategic sourcing.

5.2 Avaliar os processos da empresa dentro do contexto de

strategic sourcing;

A defini¢do da estratégia de aquisicdo com o planejamento estratégico da
organizacdo é o ponto crucial em um modelo de strategic sourcing. E a area de
suprimentos da empresa Kley Hertz € considerada muito estratégica por todos os
participantes desta pesquisa, principalmente pelos gestores da empresa.
Verificou-se, através da andlise com base no discurso, a importdncia e a
preocupacdo da identificacdo de potenciais fornecedores no processo de selecdo

para que estes venham trazer uma relacdo duradoura, através de um
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abastecimento robusto e eficaz, onde a qualidade e o preco sdo um diferencial
para a organizacdo. Ainda assim, € importante salientar o depoimento do

participante GESTOR 1 que diz:

Nosso foco é no varejo. Precisamos dar rentabilidade no balcio. Dessa
forma suprimentos torna-se extremamente estratégico, pois através de
uma negociacdo agressiva, conectada com o resultado final, iremos
conseguir chegar a um custo que viabilize a operacdo inteira.

Na visao do cliente, o BALCONISTA 1 deve ser dada énfase em
proporcionar um produto com valor competitivo no mercado: “[...] a relevancia
maior € o publico, o dinheiro. Hoje num pais capitalista vocé precisa
sobreviver[...]tudo nesse ramo é vendavel, tudo é compravel”.

Ao questionar os participantes se o modelo de compras da empresa Kley
Hertz estd claro, os FORNECEDORES 1 e 2 sinalizaram positivamente.
Concordam que a premissa e as exigéncias para se tornar um parceiro desta
organizacdo sdo bem definidas no momento da selecio do fornecedor. O

FORNECEDOR 1 citou:

Na medida que é passado o briefing para nés, é passada a necessidade
que a Kley Hertz precisa e exige dos seus parceiros, a gente tenta
compilar isto tudo e fazer a parte que nos toca o melhor possivel, para
que ela seja competitiva para que ofereca produto de qualidade no
mercado e com esse somatdério de valores, ela possa vender mais
fazendo com que todos parceiros também consigam dar continuidade e
vender mais os seus produtos a Kley Hertz.

O autor Ogden (2003) concorda com tal afirmacgdo, para ele a realizacao
de um processo de sele¢cdao de fornecedores pode requerer um esfor¢co e tempo
maior do que em contratagdes pontuais. Entretanto, uma vez que o contrato de

fornecimento é firmado e o relacionamento € conduzido de forma correta, a

empresa consegue uma reducdo da carga operacional, otimizando o
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gerenciamento das compras e reduzindo o custo total de aquisicdo. As autoras

Clegg e Montgomery também colaboram:

“Nido descarte nenhum fornecedor neste estigio. Mesmo se ele for
pequeno ou ndo tenha nenhuma familiaridade, ele poderd fornecer
mais condi¢des comerciais favordveis do que um grande fornecedor,
especialmente se vocé é pequeno e tem restricdes orcamentdrias”
(CLEG e MONTGOMERY, 2005,p.4)°.

Em contrapartida, os gestores 1, 2 e 3 contribuiram em suas colocacdes
enfatizando que o modelo de compras € informal e timido. O GESTOR 2 disse,
“[...]falta levantar a bandeira e dizer que este negdcio € meu”. De certa forma, o
GESTOR 1 demonstrou em seu relato que ja estd acontecendo uma mudanc¢a no
modelo, “sempre fomos o cliente bonzinho. Tinhamos sindrome de pequeno e de
tempos para cad resolvemos mudar o rumo desta histéria. Estd havendo uma
transformacao, mas muita coisa ainda deve mudar.”

Ao questionar os participantes quanto ao risco na ruptura de fornecimento,
os GESTORES 2 e 3, o FORNECEDOR 1 e o BALCONISTA 1 e 2 apontam em
seu relato que as chances de faltas de produtos da empresa Kley Hertz podem
estar atribuidas ou por medidas regulatérias da ANVISA ou por oscilacdes
econdmicas e governamentais. Contudo a principal fragilidade deste segmento
de mercado, observada nos discursos, é a dependéncia da importacdao da maioria
das matérias primas, que sdo a base de obtencdo do principio ativo do
medicamento. Neste ponto observou-se na narracdo destes participantes uma

preocupacio voltada na identificacdo de potenciais fornecedores, e ainda, um

° Tradug@o do autor, a partir do trecho original: “Do not discard any suppliers at this stage. Even if they are
smaller or newer suppliers with whom you may not be familiar, they may offer more favorable contract terms
than some of the larger information providers, particularly if you are a small information department and have a
limited budget ” (CLEG and MONTGOMERY, 2005, p.4).
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desequilibrio de forcas na relacdo entre comprador e fabricante. O

FORNECEDOR 1 afirmou:

Nido houve até o momento uma situacdo de risco, mas ele existe. Este
risco existe em funcdo das oscilacdes econdOmicas e governamentais,
pois esta instabilidade acaba mexendo na cadeia, no que reflete a
dificuldade dos fabricantes em trabalhar e prever decisdes futuras.
Além disso, o Brasil depende ainda muito de recursos do exterior, pois
h4d uma caréncia de matéria prima.

O GESTOR 2 constata expondo, “ para alguns casos a for¢ca no poder de
barganha ndo faz diferenca. Tivemos um caso onde o fabricante da matéria prima
principal deixou de produzir para nds e para outras grandes multinacionais do
segmento farma”. O autor Kraljic lembra que, “grande integra¢do, uma relacao
funcional robusta e mais um envolvimento da alta geréncia deve ser necessario”

( KRALJIC, 1983, P.116)".

O BALCONISTA 1 desabafa, “hoje quem manda é o mercado, se disser
que chd de merda (sic) vai fazer bem, depois de amanha vai ter alguém
produzindo”. Nestes dois ultimos relatos, observou-se no discurso uma grande
preocupacido com os meios e fins que algumas grandes industrias do segmento,
assim como fornecedores de matérias primas consagradas, deixem de produzir
em prol da lucratividade e ocasionem falta do medicamento ou principio ativo no
mercado global.

Assim, constatou-se que hd uma consciéncia da importancia estratégica da
area de suprimentos em seu modelo atual dentro da organizacido. Além disso,

dito de outra forma, a defini¢cdo estratégica de aquisi¢do tem que estar
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desempenhado com o planejamento estratégico da empresa conforme citado
exaustivamente nesta bibliografia.

No relato e nas observacdes dos gestores verificou-se que internamente ha
um procedimento no qual busca-se disseminar a comunicacdo de um novo
fornecedor, ou ainda, algum novo material de um fornecedor ji existente. Este
procedimento é um plano de transicdo o qual recebe o parecer das areas de
interface (almoxarifado, controle da qualidade, producdo, garantia da qualidade,
regulatorios, P&D, PPCP e marketing). Na maior parte dos casos, o setor que dé
a abertura deste procedimento é a area de suprimentos. E ela quem busca as
melhorias e oportunidades de novas negocia¢gdes no mercado, que se traduz na
reducdo de custos com a mesma qualidade. Novos produtos que irdo trazer uma
melhoria da qualidade bem como tentar alavancar a eficiéncia na producdo,
através de alguma matéria prima que ird dispensar algum processo interno,
também sao de responsabilidade da &4rea de suprimentos. Somente apés o
fechamento de todos os pareceres é que se inicia o teste de material na producao
e areas afins. Através deste procedimento é dada as demais areas a comunicagao
das ag¢des de melhoria. Os GESTORES 1, 2 e 3 concordam com a importancia
deste procedimento, porém ambos questionaram sua eficadcia. O GESTOR 1
desabafa sobre este procedimento, “em minha opinido deveria haver menos
controle de mudancga ou entdo mais profundidade nas anélises e velocidade [...]
deveria ser levado mais a sério”.

O relato acima € justificavel pela demora que as migragdes levam. Através
de observacdes no ambiente foi constatado que muitos casos levam de seis até

doze meses, em média. O GESTOR 3 apontou uma sugestido, “os processos de

10 Tradugdo do autor, a partir do trecho original: “Greater integration, stronger cross-functional relations, and
more top-management involvement are all necessary ~” (KRALJIC, 1983, p.116).
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desenvolvimento ou troca de fornecedor deveriam ser tratados como um mini
projeto com reunides formais [...] talvez em 3 anos os papéis de cada area terdo
a sua cadéncia de forma natural”. Por dltimo, o GESTOR 2 ainda lembrou que a
segunda forma de participacdo das areas € através de visitas ou das auditorias,
onde ha uma grande sincronia entre suprimentos e a garantia da qualidade, com
o objetivo de auxiliar na avaliacdo de um novo fornecedor ou até realizar a
propria manutencdo do existente. Este trabalho serve também como uma
preventiva contra nido-conformidades no recebimento das matérias primas dos
fabricantes.

Durante as observa¢des in loco, percebeu-se uma preocupacdo da area de
suprimentos em evitar em alguns momentos trazer um fornecedor novo para
substituicdo de um produto de linha. Nesta atitude fica evidenciado novamente o
desgaste interno gerado pelo vagaroso procedimento. A alternativa adotada pela
area é o uso extremo do fornecedor de linha através da negociacdao, onde foram
apresentadas evidéncias através de casos em que o fornecedor de linha voltou

atrds na condi¢cdo comercial para re-certificar a sua propria manutengdao. O

FORNECEDOR 1 reclamou:

O espaco para negociacdo é muito pequeno, pois em nosso negdcio
existe um monopdlio na aquisi¢cdo da primeira matéria prima da
cadeia. A negociacdo vai haver por volume, troca de fornecedor ou
moderniza¢cdo de equipamentos obtendo melhor eficiéncia. E com isto
passando o beneficio ao cliente.

A manutengdo da parceria no papel dos fornecedores, pode ser
evidenciada no relato uma preocupacdo em manter um canal aberto, pois o
mesmo deseja fazer a supervisdo de sua existéncia na construcdo desta parceria.

O FORNECEDOR 1 menciona: “a parceria existe, ela esta explicita na propria
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2

palavra. Nenhuma empresa gosta de ser trocada por outra. E preciso dar a chance
ao fornecedor de evitar que isso aconteca”. O FORNECEDOR 2 salienta, “esta
em meu papel a obrigacdo de entregar alternativas com as melhores propostas”.
O FORNECEDOR 1 ainda comenta, “se houve impacto veja os volumes. Esse é
um numero que ndo tem como contestar a minha contribui¢do ao processo. Os
volumes falam p6 si préprio”.

Os fornecedores ainda contribuem no modelo através da co-criacdo de
valor. Com base no relato deles, as necessidades e oportunidades de melhorias
chegam através de outras parcerias e do préprio mercado que atuam em outras
regides. E a partir destes dados, eles podem ser decisérios para o langcamento de
algum novo produto que agregue valor ao mercado ou para a cadeia. O
FORNECEDOR 1 Ilembra, “as empresas tem que estar sintonizadas no
consumidor final realizando um trabalho estreito para realizar inovag¢des no
mercado que realmente agregue valor ao cliente”. O FORNECEDOR 2 reforga
sua maneira de contribuicdo, “além de visitarmos feiras no exterior e ter
reunides periddicas entre as equipes, trocamos experiéncias de uma area para
outra e repassarmos aos nossos clientes”. Por fim o FORNECEDOR 1 criticou

algumas iniciativas equivocadas:

As coisas sdo feitas para atender as necessidades do consumidor final
[...] ndo adianta atender o capricho de um diretor ou a esposa de um
empresario que viu no exterior e quis lancar algo similar [...] muitas
vezes € um filhinho que nasceu morto.

Para os gestores e varejistas ha um desvio no relato do discurso. A co-
criacdo de valores através de novos produtos e lancamentos com base no desejo
e necessidade do consumidor é muito importante para a prépria renovacdo de

z

produtos do portfélio, porém é necessario acima de tudo ter preco competitivo
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com qualidade. Qualquer langcamento ou projeto que venha ser um novo produto
precisa de preco competitivo. O GESTOR 1 cita, “O varejo quer pre¢o baixo
para vender cara, sem abrir mdo da qualidade. Tudo tem que ser pensado desde o
nascimento do projeto, onde tem que haver uma negociag¢do agressiva com O
fornecedor”. O BALCONISTA 1 declara, “ a Kley Hertz precisa preocupar-se em
comprar uma matéria prima de boa qualidade e buscar sempre a qualidade
durante o processo de fabricacdo, desta forma estard contribuindo com o
consumidor final”. O GESTOR 2 contribui também com uma premissa

qualitativa do consumidor final:

z

Para o consumidor final a aparéncia do produto é muito importante,
isto passa seguranc¢a ao consumidor porque ele tem uma cara boa. Caso
contrdrio o cliente poderd pensar que por estar economizando na
embalagem pode-se comprar uma matéria prima que ndo seja das
melhores.

Por fim, os BALCONISTAS 1 e 2 relataram uma falta gravissima no
quesito atendimento. Segundo eles as vendas em sua farmacia poderiam ser
maiores caso o representante da regido tivesse um melhor treinamento quanto ao
conhecimento do produto que ele estd vendendo e até um pouco mais de
habilidade técnica no desenrolar da venda. No recinto do BALCOSNITA 2, a
ultima visita realizada por este representante foi em fevereiro.

O quadro abaixo busca sintetizar, a avaliacdo dos processos da empresa
dentro do contexto, de acordo com a analise dos discursos, com base nos relatos

dos participantes.
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Participantes

Avaliar os processos da empresa dentro do

contexto de strategic sourcing

- Constataram que o papel do setor de suprimentos é visto
como extremamente estratégico dentro desta organizacdo. A
conducao do processo de identificacdo de potenciais
fornecedores e o alinhamento da estratégia de aquisicdo com
o planejamento estratégico cda empresa, devem estar bem
alinhados.

- Destacaram que esta havendo uma mudanca de visdo na
area de suprimentos, entretanto a participacédo da area ainda
étimida e informal.

- Declararam ainda que ha um risco de fomecimento em
algumas matérias primas, pois ha uma dependéncia muito
grande de alguns fornecedoresexternos.

- Reclamaram que o procedimento de ftransicao de
fornecedores e de materiais € muito lento. O procecimento é
muito individualistae esta muito nosinteresses das pessoas.

- Informaram que as auditorias e visitas comerciais realizadas
pela garantia da qualidade e pela area de suprimentos séao
um étimo exemplo de contribuicéo.

- Foi evidenciado em uma observacdo no local de trabalho o
uso da negociacdo como forma de manutenc¢éo do fomecedor
delinha.

- Informaram a importancia de ter precos competitivos sem
abrirméo da qualidade.

Quadro 4: Resumo do objetivo especifico 2.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Avaliar os processos da empresa dentro do

Participantes contexto de siralegic sourcing

- Os fomecedores narraram que o modelo no momento do

processo de selecdo estd bem claro. Todas as exigéncias

comerciais e detalhes técnicos a espera do novo produto a

ser desenvolvido séao repassadas. Inclusive um dos

fornecedores cita sua experiéncia positiva no processo de

desenvolvimento de um produto desta empresa diante de
Fomecedores outros clientes e até concorrentes, quando o mesmo realiza

outras prospecc¢desnomercado.

- Mencionaram a preocupacédo em realizar a manutencéao da

parceria.

- Destacaram a sua importancia no papel em gerar uma co-

criacéo ce valor.

- Reclamaram que as margens sdo enxutas paranegociacéo.

- Descreveram a importancia de manter a qualidade na

aquisicao da matéria prima e principalmente em conseguir
m recuzir custos, pois o consumidor final de medicamento ¢uer

comprar mais barato.

- Reclamaram que as vendas poderia ser maiores caso

tivesse um atendimento melhor.

Quadro 5: Resumo do objetivo especifico 2.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na proxima sec¢do serd apresentada a andlise do ultimo objetivo especifico

desse estudo que é contribuir com melhorias para o modelo vigente.
5.3 Contribuir com melhorias para o modelo vigente

Este trabalho de pesquisa, apés toda a andlise minuciosa e intensiva dos
dados coletados, ird sugerir melhorias no modelo atual de compras estratégicas
da empresa Kley Hertz. Estas melhorias tém como objetivo, além de contribuir

com a finalidade e missdo desta empresa, responder ao terceiro objetivo
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especifico deste trabalho. Para tanto se faz necessiria a elaboracdo de um
constructo, conforme abaixo, para melhor ilustracdo e entendimento do presente,
e 0 que se espera em agodes futuras.

O constructo abaixo partiu da consolidacdo dos modelos de Ogden, Clegg
e Montegomery e Kraljic com os valores da co-criacdo e da negociacio inseridos
neste contexto. A unificacdo deste modelo é a base para a elaboracdo de um
processo formal e exploratério de strategic sourcing. Na sequéncia, o autor
buscou equalizar o processo atual tido como informal e timido desta
organizacdo. O resultado desta comparacdo possibilitou as oportunidades de
melhorias apresentadas como gaps.

Por ultimo, através da analise do discurso dos participantes, € também das
observacdes, pode-se verificar a necessidade de uma customizacdo do modelo
unificado nesta organizacdo para obter uma melhor eficacia e a propria

integracdo com a cultura organizacional.
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Quadro 6: Constructo para sugestdo de melhoria do modelo de strategic sourcing

Fonte: Elaborado pelo autor



6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresenta como principal objetivo avaliar a aplicacdo
de strategic sourcing na empresa Kley Hertz. Para tanto se fez necessirio uma
unificacdo dos modelos, onde foi avaliado os processos da empresa dentro do

contexto, para, por fim, contribuir com melhorias para o modelo vigente.

Com a finalidade de se ter uma visdao mais holistica e mais préxima da
realidade, o estudo buscou a qualidade das informacdes através da andlise de
discurso dos participantes, representados aqui por gerentes das areas de impacto
da empresa, fornecedores que participam consistentemente nesta cadeia e
clientes do proprio varejo.

Com base na pesquisa realizada, chegaram-se as seguintes consideracdes
finais relacionadas abaixo:

v’ Avaliar os modelos de strategic sourcing e propor uma unificagio

No intuito de atender o primeiro objetivo lancado neste estudo, verificou-

se que o modelo atual € composto pelos estagios: andlise da curva ABC, analise

do risco de fornecimento, selecio de fornecedor, negociacdo, abertura do

[¢N

comunicado de mudanca, contratacio e acompanhamento. A unificacio

O

necessdria, pois nenhum dos modelos apresentados de forma individual
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completo o suficiente. H4 uma clara tendéncia de que um modelo ajuda a
complementar o outro. Entretanto, nenhum deles estd incorreto.

Por fim, durante a analise do discurso pode-se evidenciar um repertdrio
dos entrevistados quanto a dificuldade em realizar e finalizar a abertura do
comunicado de mudanca. Os suprimentos, como op¢do de evitar a troca de
fornecedor e desgaste interno entre as dareas, tenta aplicar uma negociacio
reversa. Logo fez-se necessdario inserir esta etapa no modelo unificado, o que de

certa forma deixou o mesmo mais caracterizado com a cultura desta organizacao.

v Avaliar os processos da empresa dentro do contexto de strategic sourcing;

Constatou-se, que a area de suprimentos € tida como altamente estratégica
pela organizacdo, porém € timida e informal, mas vem apresentando uma
mudanca de visdo ao longo do tempo. E que a busca pelo menor preco e a
manutencdo da qualidade da matéria prima fazem parte da estratégia de
aquisicao que € de fato um desdobramento do préprio planejamento estratégico
da organizacio.

Durante o levantamento de como as areas participam deste processo, pdde-
se verificar que no processo de comunicacdo da transi¢cdo de fornecedor ou
implementacdo do mesmo, é o estagio onde ha um maior envolvimento das areas
de dentro da organizag¢dao. Porém o procedimento é muito lento em razdo de vir
ao interesse particular de poucas areas e por questdes regulatorias da Anvisa.

Em alguns casos, em uma observa¢ao local, os suprimentos utilizou a sua forga

de negociag¢do para evitar um procedimento de troca de fornecedor, evitando-se
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assim do um oneroso processo de troca e refor¢cando a parceria com o atual
fornecedor.

Da mesma forma, os fornecedores mencionaram a preocupa¢do em manter
a parceria. E para isto, os proprios fornecedores executam um papel fundamental
em absorver as melhorias e inovacdes do mercado, para repassar a organizacao e
para que a mesma transforme esta informacdo em uma melhoria ou até no
lancamento de um produto novo no varejo. O resultado desta informacgdo
capturada pelo fornecedor e transformada pela organizacdo, é a co-criacdo de
valor recebida pelo cliente final.

O modelo durante o estdgio de selecdo de fornecedor estd bem claro na
visdo do préprio. Todos os requisitos estdo diretamente ligados ao preco e
qualidade do produto. Da mesma forma, pode-se observar, por parte dos
fornecedores, que a negociacdo deste modelo é arrojada no processo de
negociacdao. No entanto, sob a visdo dos gestores, esta imagem nao chega até
eles.

Por dltimo, os clientes finais identificaram e apontaram a importancia em

manter a qualidade e ter um preco competitivo no varejo.

v Contribuir com melhorias para o modelo vigente
Destaca-se que a maioria dos profissionais que foram entrevistados,
afirmaram que o estudo proporcionou uma reflexdo de seus pontos positivos e

negativos e do seu préprio papel atribuido neste modelo.
Dessa forma, fez-se necessaria uma reflexao unindo a identificacdo dos
modelos e suas caracteristicas com a sua importancia manifestada nos discursos

estudados, e também com elementos relatados no referencial tedrico.
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A figura abaixo, ilustra a denominacio da prioridade das melhorias para o
modelo vigente. O primeiro nivel (em vermelho) é composto por quatro
melhorias mandatdérias e muito prioritarias. H4 um segundo nivel (em amarelo)
no qual ha a prioridade de determinar a necessidade de aplicacdo de uma
negociacdo reversa. Caso seja necessaria, o fornecedor de linha terd uma chance
de realizar a sua manuten¢do e ainda continuar com a parceria, mas para isto ele
devera estar disposto a adequar-se a nova necessidade da empresa. Caso ele
aceite tais adequagdes, ndo havera troca de fornecimento.

Por fim, no tultimo nivel (em verde), o monitoramento do fornecedor, é
considerado menos prioritirio, pois € o dltimo processo e o mesmo pode-se fazer
necessirio somente apos dois anos de parceria e ndo em um periodo de migracgao

ou inferior a doze meses.
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Prioritario

- Aplicarnegociacaoreversa para evitar a migracéo ou
troca de fornecedor.

Figura 7: Prioridades das melhorias

Fonte: Elaborado pelo autor

Enfim, como desfecho deste estudo, enfoca-se a necessidade do
engajamento entre empresa e fornecedor. Desde a identificacdo do parceiro no
processo de selecdo, para interpretar e transformar a 6tica do cliente final em um
produto que venha atender a expectativa deste dltimo elo da cadeia.

Considerando as conclusdes desta pesquisa sugerem-se novos estudos

sobre este tema, tais como:

a) A aplicacdo das melhorias propostas neste trabalho na empresa Kley

Hertz SA.
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b) Realizar novos estudos de caso, em organizacdes do mesmo segmento,
de diferentes regides para verificar se o mesmo modelo aplica-se exclusivamente
no mercado farmacéutico.

c) Expandir o estudo da area de suprimentos na industria farmacéutica

Por fim, a questdo da avaliacdo e entendimento do strategic sourcing teve
uma importiancia para reflexdo, tanto para os profissionais quanto para as
empresas envolvidas, uma vez que a capacitacdo desse profissional da area de

suprimentos nunca foi tdo exigida e requisitada.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA: GRUPO DE
PROFISSIONAIS DA KLEY HERTZ

1)  Qual a visdo e a relevancia que a Kley Hertz tem da 4drea de suprimentos?

2) Em sua experiéncia, houve alguma situa¢cdo onde possa ter apresentado

algum risco de fornecimento ou algum impacto na cadeia?

3) Existe algum tipo de comunicacdo por todas as 4areas quando ¢é

estabelecido um plano de transi¢do de fornecedor?

4) As demais areas de apoio participam construtivamente no processo de

compras? Explique.

5) Como a demanda dos clientes chega até os fornecedores? Descreva.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA: GRUPO DE

5)

FORNECEDORES DA KLEY HERTZ

Em sua visdo, o seu papel tem relevancia no modelo de negécios da Kley

Hertz?

Em sua experiéncia, cite e relate alguma situacdo onde sua empresa
apresentou algum risco de fornecimento ou descontinuidade de

abastecimento para a Kley Hertz.

Existe uma transparéncia pela Kley Hertz quando h4 algo a melhorar no

negdcio?

De acordo com a sua vivéncia, as demais areas de apoio da Kley Hertz

participam ativamente da construcao do processo de compras?

Como a demanda dos clientes da Kley Hertz chega até vocé? Descreva.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA: GRUPO DO

VAREJO

1) Em sua visdo, o seu papel tem relevancia no modelo de negdcios da Kley

Hertz?

2) Em sua experiéncia, cite e relate alguma situacdo onde houve algum risco
de fornecimento ou descontinuidade de abastecimento de algum produto

da Kley Hertz.

3) Como suas necessidades em melhorias de produtos chegam a Kley Hertz?

Descreva isto?



