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RESUMO

Este trabalho é uma revisdo bibliografica sobre o tema e-procurement. A pesquisa foi
motivada pela importancia crescente da atividade de compras para as empresas e pelo
aumento do uso da tecnologia da informacdo na cadeia de suprimentos. O objetivo foi
compreender as praticas de e-procurement nas empresas, identificando os modelos existentes,
as vantagens, beneficios, fatores criticos para a implementacédo e dificuldades de seu uso. As
principais referencias bibliograficas utilizadas foram artigos publicados na Web of Science.
Ao fim deste trabalho foi possivel chegar a conclusfes importantes a respeito do tema, entre
elas estdo a funcdo estratégica do e-procurement, uma vez que modifica a maneira como as
empresas se inserem na cadeia de suprimentos; o foco atual da tecnologia em compras de

materiais indiretos, e uma série de beneficios ndo financeiros.

Palavras-Chave: E-procurement; Gestao da cadeia de suprimentos; Compras
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E-PROCUREMENT: CONCEPTS, MODELS AND CRITICAL SUCCESS FACTORS

ABSTRACT

This paper is a literature review on e-procurement. The research was motivated by the
increasing importance of the purchasing activity for the companies and by increased use of
information technology in the supply chain. It aims at understanding the practices of e-
procurement in companies, identifying existing models, the advantages, benefits, critical
success factors for implementation and difficulties of its use. The principal bibliographic
references used were papers published in the Web of Science. At the end of this study it was
possible to reach important conclusions on the subject, among them are the strategic role of e-
procurement, since it changes the way companies are inserted in the supply chain; the current
focus on technology purchases of indirect materials, and a series of non-financial benefits.

Keywords: E-procurement; Supply chain management; purchasing activities.

APROVISIONAMIENTO ELECTRONICO: CONCEPTOS, MODELOS Y
FACTORES CRITICOS DE EXITO

RESUMEN

El presente estudio esta basado en una revision de la literatura sobre el aprovisionamiento
electronico. La investigacion fue motivada en el aumento de la importancia en la actividad de
compras por las empresas y el incremento del uso de tecnologias de la informacion en la
cadena de suministro. El objetivo fue comprender las practicas de aprovisionamiento
electronico en las empresas, mediante la identificacion de los modelos existentes, las ventajas,
beneficios, factores criticos para la implementacion y sus dificultades al ser utilizadas. Las
principales referencias bibliograficas empleadas fueron articulos publicados en la Web of
Science. En la ultima parte de este trabajo fue posible llegar a importantes conclusiones
respecto al tema, tales como: el papel estratégico del aprovisionamiento electronico, una vez
que este modifica la manera en como las empresas estan inmersas en la cadena de suministro;
el enfoque actual de la tecnologia en compras de materiales indirectos, y una serie de
beneficios no financieros.

Palabras Clave: Aprovisionamiento Electronico; Gestion de la cadena de suministros;
Compras.

INTRODUCAO

O uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC) tem sido apontado na
literatura como fator essencial para a melhoria da integracdo e coordenacdo das cadeias de
suprimentos (HANDFIELD; NICHOLS, 1999; BOWESOX, CLOSS, COOPER, 2007;

KETIKIDIS et al., 2010). Tais tecnologias também estdo criando oportunidades de repensar
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0s modelos de negdcio, processos e relagdes ao longo de toda a cadeia de suprimento de
forma a atingir niveis excepcionais de produtividade (KETIKIDIS et al., 2010).
Concomitantemente, desde o final dos anos 90, diversas tecnologias de comércio eletrdnico
surgiam com a promessa de revolucionar as préaticas de trabalho, ameacando empresas
existentes e potencialmente criando novos modelos de negdcio na cadeia de suprimentos
(SMART, 2009).

Seguindo o crescimento do uso de comércio eletrénico no mercado business-to-
business (B2B), houve a adocdo globalmente significava do e-procurement (DEVARAJ;
VAIDYANATHAN; MISHRA, 2012). Essa adocdo ndo se limita ao setor privado e
experiéncias no setor publico também comecam a ser relatadas (WALKER; BRAMMER,
2012; COSTA; ARANTES, TAVARES, 2013; VAN GREUNEN; HERSELMAN; VAN
NIEKERK, 2010). Além disso, 0 uso do e-procurement tem sido associado as praticas
sustentaveis, especialmente com a reducdo da geracdo de residuo solido (WALKER,;
BRAMMER, 2012; COSTA; ARANTES, TAVARES, 2013).

Smart (2009) aponta que a literatura a respeito de e-procurement vem crescendo
fortemente desde o fim de 1990, quando artigos tratando do impacto da internet e do comércio
eletrbnico na gestdo da cadeia de suprimentos comecaram a ser publicados. Apesar da difuséo
do e-procurent e do crescente interesse da academia pelo assunto, no Brasil, e-procurement
tem sido pouco abordado na literatura. Uma busca na base de dados SciELO, em dezembro de
2013, revelou apenas duas publicacdes sobre o assunto: a) Mota e Rodrigues Filho (2011) que
pesquisaram o uso do e-procurement na perspectiva da dualidade da tecnologia; e b) Sigulem
e Zcchi (2009) que investigaram o impacto da adogdo do e-procurement nas compras do
sistema de organizacGes de salde brasileiras.

Assim, reconhecendo a necessidade de melhor compreender o conceito de e-
procurement bem como 0s seus principais aspectos e limitacdes da utilizacdo, realizou-se uma
revisdo da literatura sobre o tema, com o objetivo de prover uma definicdo para o termo,
apresentar os principais modelos e usos, entender os fatores criticos de sucesso, os beneficios
de sua utilizacdo pelas empresas, apontar os desafios a serem superados para as organizacdes
usarem de forma eficaz essa tecnologia e apontar caminhos para futuras pesquisas sobre o
assunto.

A busca de bibliogréafica relevante para este trabalho foi realizada de julho a dezembro
de 2013 na plataforma de pesquisa Thomson Reuters - Web of Science. Utilizou-se na

pesquisa basica o descritor ‘“‘e-procurement” e selecionou-se o campo “titulo”. Foram
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recuperados 202 documentos. Apos refinamento com os filtros “business economics”,
“engineering”, “operations research management” € ” information science library Science”
além da opcdo “artigo” no campo tipo de documento, chegou-se a 70 artigos. Procedeu-se
entdo a andlise dos artigos por meio da leitura dos abstracts. Selecionou-se 32 artigos que
compdem o corpus deste trabalho.

Além desta introducdo, este artigo esta estruturado em mais 5 se¢fes. Na Se¢do 1 sdo
discutidos os conceitos, modelos e usos do e-procurement e os beneficios alcancados. A
Secdo 2 aborda-se os fatores os fatores de sucesso para a implantacdo do e-procurement. A
Secdo 3 traz a aplicacdo do e-procurement em pequenas e méedias empresas. Na Secdo 4 sdo
pontuados os desafios a serem superados pelas empresas para usarem de forma eficaz o e-
procurement. Por fim sdo apresentadas as consideracdes finais, as limitagdes do trabalho e

questdes a serem testadas em trabalho futuros sobre o tema.

1 E-PROCUREMENT: DEFINICAO, MODELOS E USOS

E-procurement é parte das chamadas tecnologias da informacgéo. As definicGes sédo
variadas. Presutti (2003, p. 221), por exemplo, define e-procurement como “uma solugdo
tecnoldgica que facilita as compras corporativas pelo uso da internet”. Para Min ¢ Galle
(2003), e-procurement diz respeito as transacdes ‘“business-to business” que utilizam o
comércio eletrénico para identificar fontes potenciais de suprimentos, comprar bem e
servicos, fazer pagamentos e interagir com fornecedores.

Segundo Wu, Zsidisin e Ross (2007) e-procurement é definido como o uso de
tecnologia da informacdo para facilitar as transacdes de compras B2B de materiais e servicos.
Por sua vez, Angeles e Nath (2007), também definem como sendo compras de produtos e
Servicos por empresas através da internet. Ja, Chang e Wong (2010) definem a adocao de e-
procurement como a implementacdo de tecnologia de pesquisa, cotacdo e aquisicdo de bens
ou recursos via internet. Por seu turno, Tai, Ho e Wu (2010) tém uma definicdo mais
abrangente. Segundo os autores, e-procurement abrange um escopo maior do que a simples
atividade de compra. Envolve atividades estratégicas como fornecimento, negociacdo com
fornecedores e coordenacdo no desenvolvimento de produtos. Nesse sentido, e-procurement €
mais que colocar decisbes de compra online. Sua funcdo também inclui a construcdo de
relacionamento entre fornecedores e compradores dentro de uma rede de compra e, além

disso, a reestruturacdo dos processos inter-organizacionais dirigidos por transagdes.
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Nesse sentido, as tecnologias de e-procurement — incluindo softwares, leildes B2B,
comércio B2B — focam na automatizacdo de fluxos de trabalho, consolidando e alavancando o
poder de compra da organizacdo, e identificando novas oportunidades de fornecimento por
meio da internet.

Em suma, quanto a definigdo, observou-se duas vertentes: autores que propagam e e-
procurement como ferramenta de suporte a atividade de compras pela internet; e outra, mais
abrangente, que o considera indutor de mudangas no relacionamento entre compradores e
vendedores e no papel da atividade de compras na organizagao (Quadro 1).

Embora estas definicdes variem em escopo e detalhes, fica claro que o e-procurement
implica no uso de tecnologias de informagéo e comunicagédo e de protocolos internet de troca

de dados para a obtengdo de materiais e servigcos pelas empresas.

Quadro 1 — Escopo da aplicacdo nas organizacgdes e definicles

Escopo Definicao Autores

Presutti (2003)

Solucdo tecnoldgica, ou uso de tecnologia da Wu, Zsidisin e Ross

informacdo, que facilita as compras

Ferramenta de suporte a atividade de corporativas pelo uso da internet (2007)

compras pela internet Chang e Wong (2010)
Compras de produtos e servicos por Min e Galle (2003)
empresas através da internet. Angeles e Nath (2007)

Abrange um escopo maior do que a simples
atividade de compra. Envolve atividades
estratégicas como fornecimento, negociagdo | Tai, Ho e Wu (2010)
com fornecedores e coordenagdo no
desenvolvimento de produtos.

Indutor de mudangas no
relacionamento entre compradores e
vendedores e no papel da atividade de
compras na organizagao

Fonte: os autores

Cabe salientar que, para Muffatto e Payaro (2004), o e-procurement pode permear
todos os estagios do processo de compras, desde a procura por potenciais fornecedores e
definicdo das possiveis alternativas até a concretizacdo da compra, com a diferenca de que as

atividades sdo suportadas pela internet, tecnologias de informacdo e comunicacéo.

1.1 Modelos de e-procurement

Quanto aos modelos de e-procurement, segundo Angeles e Nath (2007), é possivel
identificar trés deles, a saber: i) centrado no fornecedor, ii) centrado no comprador e o iii) e-

marketplace.
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O modelo centrado no fornecedor é adotado por empresas fornecedoras que colocam
num portal seu catalogo de produtos e oferecem aos seus clientes a possibilidade de consultar
0 catélogo, encomendar produtos e servigos, dentre outras funcionalidades. Nesse modelo,
cabe a empresa fornecedora o desenvolvimento do portal e a manutencdo dos catalogos. Por
atender ao consumidor final, pode também ser classificado como e-commerce (WU,
ZSIDISIN; ROSS, 2007).

J& no modelo centrado no comprador, a entidade compradora retne num sistema, sob
0 seu controle e num Unico catalogo, a informacdo de multiplos fornecedores, sobre a qual
realiza as suas atividades de e-procurement com a possibilidade de integragdo com outros
sistemas empresariais. Esse modelo permite que a empresa compradora tenha grande controle
sobre o sistema, mas é de extrema importancia que haja uma ligagdo proxima com 0s
fornecedores, uma vez que estes precisam oferecer informacgdes a respeito dos produtos,
condicdes de venda e demais informacOes utilizadas na decisdo de compra. O modelo
centrado no comprador facilita a integracdo do e-procurement com o back-office da empresa e
ndo é tdo dispendioso, nem para a empresa compradora e nem para o fornecedor (ANGELES;
NATH, 2007). Apesar disso, para os fornecedores, 0 modelo pode ndo ser 0 mais vantajoso,
pois a empresa fornecedora tem que se relacionar com varios clientes por meio de seus
portais. Os fornecedores terdo de lidar com varios sistemas diferentes, o que pode nédo ser
muito pratico Por fim, 0 modelo e-marketplace suporta varios clientes e varios fornecedores,
na procura de uma relacdo de “muitos-para-muitos”, com solugdes exploradas por uma
terceira entidade — intermediario -, cujo modelo de negdcio passa pela cobranca de um valor
de subscricdo e de taxas aplicadas as transagdes. O Quadro 2 resume 0s principais modelos de

e-procurement.

Quadro 2- Principais modelos de e-procurement

Modelos Caracteristicas Autores

Empresas fornecedoras colocam num portal seu Wu, Zsidisin e Ross
catalogo de produtos e oferecem aos seus clientes a (2007)

possibilidade de consultar o catdlogo, encomendar os
produtos servigos, dentre outras funcionalidades.

Centrado no fornecedor

Entidade compradora retne num sistema, sob o seu
controle e num dnico catalogo, a informac&o de
Centrado no comprador maltiplos fornecedores, sobre a qual realiza as suas
atividades de e-procurement, com a possibilidade de
integracdo com outros sistemas empresariais.

Angeles e Nath,
(2007)

Vérios clientes e varios fornecedores, na procura de
E-marketplace uma relacdo de “muitos-para-muitos”, com solugdes
exploradas por uma terceira entidade — intermediério.

Angeles e Nath,
(2007)

Fonte: os autores
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1.2 Produtos transacionados pelos sistemas de e-procurement

Quanto aos produtos transacionados, é possivel dividi-los em compras diretas e compras
indiretas (CHANG; MARKATSORIS; RICHARDS, 2004; TAI;, HO; WU, 2010;
VAIDYANATHAN; DEVARAJ; D’ARCY, 2012), conforme ilustra a Figura 1.

e Compras diretas: sdo as orientadas para a producdo, referem-se a compra de matérias-
primas e partes necessarias para a fabricacdo de produtos finais.
e Compras indiretas: sdo aquelas que ndo sdo orientadas para a producdo e, geralmente,

tratam de suprimentos de manutencéo, reparo e operagdes (MRO).

e Esse tipo de compra geralmente ndo € efetivamente controlado ou automatizado pela
maioria das empresas, implicando em maiores custos. Recentemente o uso de e-

procurement esta melhorando o processo de aquisi¢ao dos produtos de MRO.

Matérias-primas
Compras e partes para
Diretas fabrica¢do de

produtos finais
Produtos

Transacionados

Suprimentos de
manutencdo, reparo
e operacdes (MRO)

Compras
Indiretas

Figura 1 - Categorias de produtos transacionados por sistemas de e-procurement
Fonte: os autores

1.3 Usos ou Aplicacdes do e-procurement pelas organizacoes

Autores como Muffatto e Payaro (2002), advogam que o e-procurement se aplica
também a compras de produtos de relativo alto valor. Porém, sdo compras menos frequentes e
ndo estdo incluidas nas compras regulares da empresa. Esta categoria, por sua vez, exige que
todos o0s estdgios do processo de procurement sejam seguidos. Dado o valor
significativamente alto dos produtos, o comprador tem um risco maior envolvido na compra.
Dessa forma, deve reunir todas as informacdes necessarias a respeito dos fornecedores em
potencial e dos produtos a serem a adquiridos.

De acordo com Walker e Harland (2008), apesar de os fornecedores de software

promoverem 0 uso do e-procurement como apropriado para compras de todos os tipos de
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materiais (diretos e indiretos), a tecnologia tem sido usada, principalmente, para compra de
um limitado conjunto de produtos, predominantemente suprimentos de escritorio e
suprimentos de MRO.

Para Gunasekaran et al. (2009), as empresas tém adotado sistemas de e-procurement
para compras de (MRO) incluindo itens como materiais de escritorio, computadores,
solventes de limpeza e moveis de escritorio. Isto porque, segundo Tai, Ho e Wu (2010), 0 uso
do e-procurement para compras de materiais diretos envolve muito mais colaboracgdo entre
compradores e fornecedores do que a exigida para compra de materiais indiretos, dada a
complexidade e peculiaridades de produtos centrais como bens de capital, servigos e
mercadorias ndo padronizadas. As aplicacdes do e-procurement estdo sumarizadas no Quadro
3.

Quadro 3- AplicagBes do e-procurement pelas organizac@es

Aplicagdes do e-procurement pelas organizagées Autores

Compras de produtos de relativo alto valor Muffatto e Payaro (2002)

Predominantemente para aquisi¢ao suprimentos de escritério e suprimentos

de manutencdo, reparo e operagdes (MRO). Walker e Harland (2008)

Compras de materiais de operacdo, manutencdo e administracdo (materiais | Gunasekaran et. al (2009);
de escritério, computadores, solventes de limpeza e moéveis de escritorio) Walker e Harland (2008)

Fonte: os autores

2 BENEFICIOS ALCANCADOS PELAS ORGANIZACOES COM A ADOCAO DE
E-PROCUREMENT

Embora ndo haja uma metodologia claramente definida para determinar o impacto da
adocdo do e-procurement nas organizacdes (RONCHI et al., 2010), varios trabalhos apontam
beneficios com a adocdo do e-procurement. Esses beneficios podem ser classificados quanto a
reducdo de custos, ao aumento da eficiéncia organizacional e ao impacto na gestdo da cadeia
de suprimentos.

A reducdo dos custos se refere aos custos de aquisicdo de materiais (order costs)
(PRESSUTI, 2003; DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003; ANGELES; NATH, 2007). As
economias relatadas variam de 42% a 65%. Quanto aos objetivos organizacionais, é possivel

destacar o aumento da eficiéncia das estruturas organizacionais com a reduc¢do do tamanho do
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departamento de compras e dos niveis hierarquicos (VAIDYANATHAN; DEVARAJ, 2008;
ANGELES; NATH, 2007).

Quanto a gestdo da cadeia de suprimentos, Chang, Tsai e Hsu (2013), apontam como o
principal impacto do e-procurement a integragdo, uma vez que ele facilita o fluxo e o
compartilhamento de informacéo e as atividades de coordenagéo entre os membros da cadeia
de suprimentos. Ja autores como Tai, Ho e Wu (2010), advogam que 0 e-procurement se
tornou uma importante ferramenta para o0 aumento de eficiéncia de processos
interorganizacionais, pois sua adogdo ndo apenas auxilia na atividade de compras em si, mas
também implica no estabelecimento de mecanismos de colaboracdo ao longo da cadeia de
suprimentos. Por sua vez, Smart (2010) aponta que o e-procurement é uma ferramenta
importante para as empresas implementarem suas estratégias de suprimentos. Os beneficios
que podem ser alcancados séo a reducdo do nimero de fornecedores e 0 aumento do volume
de compras em segmentos muito competitivos quanto ao preco. Outros beneficios relatados na

literatura sdo:

a) controle em tempo real dos gastos internos, comparando-a com o orcamento, de
forma a detectar problemas rapidamente (DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003;
PUSCHMANN, ALT, 2005 )

b) transparéncia interna e nas relacbes com os fornecedores, quanto as condigcdes
contratuais, o tempo e as condicdes de cada ordem, controle de pedidos e
rastreamento, etc. (PUCHMANN; ALT; 2005; VAIDYANATHAN; DEVARAJ,
2008)

c) descentralizacdo, pois permite que os usuarios facam pedidos dentro de um contrato
pré-negociado, reduzindo, assim, o trabalho de escritorio para o departamento de
compras e dando maior autonomia para os usuarios finais (MUFFATO; PAYARO;
2004; PUSCHMANN; ALT, 2005)

REAd | Porto Alegre — Edigédo 85 - N° 3 — Setembro / Dezembro 2016 — p. 32 - 55


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409210000257?via=ihub#bib61
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409210000257?via=ihub#bib61

Beneficios da
adogdo do
E.procurement

Aquisicdo de
materiais
(order costs)

Redugdo de
custos

Redugdo do
Aumento da tamanho do depto.

eficiéncia compras e dos
niveis hierarquicos

Integragdo e
coordenacéo da
cadeia de
suprimentos

Gestdo da
Cadeia de
Suprimentos

Redugdo do nimero
de fornecedores

Aumento do
volume de compras

Controle em tempo
real dos gastos
internos

41

Vaidyanathan e

Devaraj (2008),

Angeles e Nath
(2007)

Vaidyanathan e

Devaraj (2008),

Angeles e Nath
(2007)

Chang, Tsai e Hsu
(2013),
Tai, Ho e Wo (2010)

Smart (2010)

Davila, Guptae
Palmer (2003);
Puschmann e Alt
(2005)

Transparéncia Puchmann e Alt
interna e nas (2005),
relacdo com Vaidyanathan e
fornecedores Devaraj (2008)

Muffato e Payaro
(2004), Puschmann
e Alt (2005)

Descentralizagdo

Figura 2 - Beneficios para as organizagoes advindos da implantagdo do e-procurement.
Fonte: os autores

A Figura 2 apresenta um arcabouco dos beneficios advindos da implantacdo do e-
procurement para as Organizagoes.

Ainda de acordo com Tai, Ho e Wu (2010), a adocdo de sistemas de e-procurement
tem impactos estratégicos e operacionais nas empresas. O impacto estratégico diz respeito a
dimensdo de relacionamento entre fornecedores e compradores, melhorando, entre outros
aspectos, a coordenacao e a colaboracdo entre eles. O uso de e-procurement permite que as
empresas construam um ambiente de compartilhamento de informacdes e de maior
colaboracdo entre os membros da cadeia de suprimentos. Por sua vez, o impacto operacional
diz respeito a dimensdo de eficiéncia, inclui a melhora de desempenho de fornecedores e
compradores, processos de integracdo e automacdo. Verificou-se que um dos mais
importantes beneficios € a diminui¢do dos custos de transa¢do. Além disso, a automagdo e a
manipulagdo de dados com maior rapidez, assim como o melhor armazenamento de dados,

podem aumentar a precisao e reduzir o numero de erros (Quadro 4).

Quadro 4 - Natureza do impacto da implantacdo do e-procurement
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Natureza do impacto Dimensao Caracteristica Autores
do e-procurement
Relacionamento entre Melhoria na coordenacdo e na colaboracéo
Estratégico fornecedores e ¢ &
entre fornecedores e compradores. .
compradores Tai, Ho e Wu
Melhoria de desempenho de fornecedores | (2010)
Operacional Eficiéncia e compradores, processos de integracao e
automacao.

Fonte: os autores

2.1 Fatores Criticos de Sucesso na Implementacdo de E-Procurement nas Organizacgdes

Apesar de os sistemas de e-procurement estarem sendo descritos e discutidos na
literatura, estudos sobre como as empresas estdo utilizando essa tecnologia e quais o fatores
criticos de sucesso para sua implementacao séo relativamente poucos.

Puchmann e Alt (2005) desenvolveram uma pesquisa envolvendo cinco grandes
empresas situadas na Suica e na Alemanha usuarias de sistemas de e-procurement. A pesquisa
mostrou que a implementacdo de sucesso inclui mais que a mera introducdo de um novo
sistema de TI. Foram destacados cinco fatores gerais de sucesso para implantacdo de e-

procurement em grandes empresas:

e Realinhamento da operacéo de compras.

e Reorganizacao geral do processo de compra.

e Preparacdo de catdlogos com a quantidade certa de produtos e com produtos de boa
qualidade.

e Participacao de fornecedores no estagio inicial.

e Integracdo do e-procurement com o sistema back-end (um programa que executa
tarefas ndo diretamente controladas pelo usuario — como o banco de dados — programa

que executa tarefas secundarias).

Outro fator importante para o sucesso do e-procurement € o gerenciamento de
conteddo e de catalogos de produtos e servigos. Esse gerenciamento ndo se limita ao contetdo
dos catdlogos propriamente dito, mas sim a hospedagem fisica do catalogo. A estratégia
inicial é usar intranet catalogos hospedados na da propria empresa, essa estratégia permite que
a empresa tenha maior controle sobre mudanca do mesmo.

A segunda estratégia tem os catalogos hospedados no website do fornecedor, é
chamada de punchout. Os produtos e servicos selecionados podem ser escolhidos e

transferidos para o sistema de e-procurement interno com um simples cliqgue no mouse. A
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vantagem dessa estratégia é a facilidade de manutencdo do catalogo e o fato do processo de
compra ser o mesmo do catdlogo hospedado na intranet da empresa. A terceira estratégia de
gerenciamento de catalogos é o uso de hospedagens em marketplaces. Por fim, é interessante
destacar que os o auctions (leildes) e os requests for quotations ndo sdo estratégias
propriamente ditas, mas sim “estratégias complementares” usadas para reduzir custos de
compra (PUSCHMANN; ALT, 2005). No Quadro 5 é possivel observar as estratégias
voltadas ao gerenciamento de contetdo e de catalogos, segundo Puchmann e Alt (2005)

Quadro 5 - Gerenciamento de contetdo e de catalogos de produtos e servigos

Tipo de

Estratégia SBIELEL]
Catalogos hospedados na da propria empresa
Principal Catalogos hospedados no website do fornecedor

(punchout)
Hospedagens em marketplaces

Auctions (leilGes)

Complementar

Requests for quotations
Fonte: os autores

Ainda de acordo com Puschmann e Alt (2005), um fator de sucesso muito importante
¢ a escolha do sistema de e-procurement, deve ajustar-se as necessidades especificas
verificadas em cada caso. Nesse aspecto, um fator importante a ser observado é a integracéo
do sistema de e-procurement com 0s outros sistemas relevantes da empresa como o
Enterprise Resource Planning (ERP), uma vez que este pode ser fornecido por e outra
enoresa. Assim, a decisdo de qual sistema de e-procurement utilizar pode ser dependente dos
sistemas ja existentes na organizacao.

Complementando, Angeles e Nath (2007) apontam quatro fatores principais para o

sucesso do e-procurement nas empresas:

e Racionalizar o gerenciamento dos fornecedores. Entre as praticas recomendadas esta a
reducdo do nimero de fornecedores com as quais a empresa realiza e-procurement. O
objetivo é consolidar fornecedores e contratos para alcangar reducédo significativa dos
custos de compras e melhores contratos.

e Reengenharia do processo de negocio afetado pelo e-procurement. O redesenho do
processo ajuda a empresa a entender quem faz e como sdo feitas as compras, 0s
montantes e os fornecedores envolvidos. Isso permite racionalizar o fluxo de

transacdes e de informacgéo tanto dentro da organizacdo quanto da relagdo com os
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fornecedores, suportados pela TI. Aspecto importante € a capacitagdo do usuario final
no uso da tecnologia, bem como a sua colaboracao.

e Infraestrutura de informagdo e da tecnologia de e-procurement. Decisdo de qual
solugédo de e-procurement utilizar: centrada no comprador; centrada no vendedor ou
marketplace.

e Selecdo do sistema propriamente dito: que envolve a andlise das funcionalidades do

pacote de software, a arquitetura do sistema, quais componentes do sistema devem
interagir com outros sistemas internos da empresa e com 0s sistemas dos seus

fornecedores, custos de instalagéo, suporte etc.

Na escolha do sistema, € importante considerar que além de ser capaz de realizar o
processo de compras ele deve integrar-se a infraestrutura de Tl ja existente na organizacao.
Esta infraestrutura de informacdo interna inclui sistemas como contabilidade, recursos
humanos, gestdo de ativos, gestdo de estoque, contas a pagar, planejamento de producao,
sistemas de gerenciamento de caixa etc. A maioria das organizacdes que adota ou estd em
processo de adocdo de um sistema de e-procurement ja tem investimentos significativos
nestes outros sistemas, a integracdo destas novas tecnologias com plataformas existentes deve
acontecer tdo suavemente quanto possivel (DAVILA, et al. 2003)

Além disso, o sistema de e-procurement nao deve apenas interagir com os sistemas de
informacdo internos pré-existentes, mas deve também cooperar com a parte externa,
principalmente com fornecedores e clientes. Estes, por sua vez, também precisam desenvolver
sistemas internos para facilitar a comunicacdo através de meios eletrénicos. Essa é uma
questdo que envolve investimentos em tecnologia e por essa razdo € necessario que haja
incentivo para que os investimentos sejam feitos. Segundo Costa, Arantes e Taveres (2013),

outros fatores apontados que interferem no sucesso sao:

e Falta de treinamento dos usuérios da tecnologia de e-procurement;

e Mau funcionamento das plataformas de e-procurement;

e Numero excessivo de plataformas disponiveis, o que é um obstaculo a padronizagédo
dos processos;

e Resisténcia as mudancas na empresa em funcdo da adocdo do e-procurement;

e Falta de profissionais qualificados para dar suporte ao processo de e-procurement.
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O Quadro 6 apresenta uma lista dos Fatores Criticos de Sucesso de sistemas de e-

procurement encontrados na literatura.

Quadro 6 - Fatores Criticos de Sucesso de sistemas de e-procurement.

Fatores criticos Autores

e Realinhamento da operagdo de compras. Puschman e Alt (2005)
Reorganizacdo geral do processo de compra.

Preparacdo de catdlogos com a quantidade certa de produtos e com
produtos de boa qualidade.

e Participacgdo de fornecedores no estagio inicial.

e Integracédo do e-procurement com o sistema back-end (um programa
que executa tarefas ndo diretamente controladas pelo usuario — como o
banco de dados — programa que executa tarefas secundarias).

e  Gerenciamento de contelidos de catalogos

e Racionalizar o gerenciamento dos fornecedores Angeles e Nath (2007)
e Reengenharia do processo de negdcio afetado pelo e-procurement
e Infraestrutura de tecnologia de e-procurement

e Selecdo do sistema Davila et al (2003)
Puschman e Alt (2005)
Angeles e Nath (2007)

Treinamento do usuréario Costa, Arantes e
Funcionamento das plataformas de e-procurement Tavares (2013)
Resistencia a mudanca nas empresas
Profissionais qualificados

Fonte: os autores

3 ADOCAO DE E-PROCUREMENT EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
(PME)

O e-procurement em PMEs ndo tem recebido muita atencdo por pesquisadores. No
entanto, a tecnologia esta comecando a ser cada vez mais utilizada pelas PMEs, inclusive para
melhoria de praticas relativas ao gerenciamento da cadeia de suprimentos em operacdes
domésticas e internacionais. Embora o uso de e-procurement em PMEs tenha sido pouco
estudado, é sabido que essas empresas tém um papel muito importante na cadeia de
suprimentos e na economia global. Por isso a importancia desse tipo de estudo
(GUNASEKARAN et al., 2009).

Vitkauskaite e Gatautis (2008) e Renna e Argoneto (2010) advogam que ha grande
pressdo para que as PMESs adotem a tecnologia de e-procurement. Um dos motivos é que nas
cadeias de suprimentos, as grande empresas o tem adotado e estdo impondo sua utilizacdo aos
seus fornecedores. Ocorre que, na maioria das vezes, a maior parte dos fornecedores €
composta de PMEs (RENNA; ARGONETO, 2010). Outro aspecto importante, apontado por
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Vitkauskaite e Gatautis (2008), é que a ado¢do de tal tecnologia é importante para as PMEs
sobreviverem e adaptarem seus neg6cios no cenario futuro de e-business.

As principais vantagens para as PMEs sdo: 1) acesso ao mercado internacional ao
minimo custo, 0 que poderia trazer vantagem competitiva para as empresas; ii) reducdo dos
custos de transacdo; iii) reducdo dos custos de emisséo de ordem de compra de partes e
componentes, no contexto de manufatura (RENNA; ARGONETO, 2010). Para Renna e
Argoneto (2010) o modelo e-procurement que deve prevalecer entre as PMEs é o de e-
marketplace, com énfase nos produtos industriais de MRO.

A adocdo de e-procurement coloca grandes desafios para pequenas e médias empresas.
Um grande impedimento para a adoc¢do é a falta de consciéncia a respeito do e-procurement e
seus impactos no desempenho da organizacdo. Gunasekaran e Ngai (2008) propuseram um
quadro tedrico para adocdo do e-procurement em um estudo empirico realizado em Hong
Kong. Os mesmos autores participaram de uma pesquisa realizada em 2009 que modificou o
quadro tedrico de forma que, com base na literatura, se adaptasse as PMEs.

Para os autores, 0 novo modelo destaca o que se acredita ter maior influéncia na
adocdo do e-procurement. E, além disso, serve de base para identificacdo de futuras areas de
pesquisa, bem como areas que devem interessar a gerentes e donos de pequenas e média
empresas no que diz respeito a implementacdo e uso.. A Figura 3 ilustra graficamente o

quadro tedrico.

Figura 3 — Quadro tedrico de adocdo de e-procurement em pequenas e médias empresas.
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Fonte: Gunasekaran et al. (2009, p. 163)

Status e readiness das empresas para 0 e-procurement: segundo 0s autores, 0 SUCESSO
da adocdo do e-procurement depende de fatores tecnolégicos, comportamentais e
organizacionais. Para eles, grandes organizaces, inovadoras e com escritorios
centralizados sdo mais propensas a adotar o sistema. S&o destacadas duas importantes
areas que influenciam a adocéo, sdo elas: aspectos comportamentais e 0 processo de
compras. Dessa forma, conclui-se que as pessoas que ja fazem parte da empresa, 0
processo de compra atual e a tecnologia utilizada, influenciardo sobremaneira a
adocdo do e-procurement.

Beneficios percebidos_do e-procurement: o nivel de compreensdo a respeito dos
beneficios trazidos pelo e-procurement ird influenciar sua adocdo. Por exemplo, se
ninguém na empresa esta ciente dos beneficios do sistema (ndo so os financeiros, mas
também os ndo financeiros), vai haver pouco incentivo para adogdo. Apesar dos
muitos beneficios decorrentes do uso do e-procurement ja elencados na secéo 4,
Panayiotou et al. (2004) afirmam que muitas empresas enxergam o sistema apenas
como o uso de TI para a troca de informacdo com fornecedores, mas falham em nao
ver 0s beneficios estratégicos e taticos. Essa falta de entendimento pode desencorajar a
adocao.

Barreiras ao e-procurement: de acordo com Hawking et al. (2004), barreiras como a
falta de capital, de pericia e habilidades técnicas, de tecnologias e ferramentas, a
resisténcia a mudanca e a falta de suporte gerencial podera atrapalhar a adocdo do e-
procurement e influenciar negativamente seu desempenho apds a implementacao.
Fatores criticos de sucesso do e-procurement em PMESs: esse tipo de empresa tende a
ser flexivel e inovadora. No entanto tem limitagdes em relacdo ao capital e ao
conhecimento no que diz respeito a novas praticas e tecnologias. Considerando essas
caracteristicas, é necessario que sejam desenvolvidas estratégias, taticas e politicas
operacionais apropriadas para a implementacdo do e-procurement em PMEs. O escopo
de negécio em termos de volume, mix de produtos, natureza dos produtos
(manufaturados ou servicos), e o papel da empresa da cadeia de suprimentos ira
influenciar na adocdo. Os fatores criticos aqui sdo: promocdo de incentivos,
comprometimento da alta geréncia, implementacdo passo a passo (Step-by-step) e

mecanismos de manutencao e operagao do sistema.

REAd | Porto Alegre — Edigédo 85 - N° 3 — Setembro / Dezembro 2016 — p. 32 - 55



48

Desempenho organizacional pretendido com o0 e-procuremet: a maneira como 0S
proprictario e gerentes das PME’s acreditam que o e-procurement pode impactar
positivamente a empresa, trazendo melhorias de desempenho, vai influenciar a
predisposicdo dos mesmos em relagdo a adogdo. E importante que eles estejam cientes
do impacto potencial do e-procurement na performance de curto e longo prazo em
areas como custo de producdo/servicos e competitividade. Eles devem reconhecer
também o papel do sistema nas aliangas estratégicas com clientes e fornecedores.
PMEs tendem em focar em performances financeiras mensuraveis em curto prazo,
mas ndo nas de logo prazo. Essa orientacdo ndo é desejavel no ambiente atual de
negécios. Desempenhos de curto sdo tdo importantes como os de longo prazo, o
mesmo ocorre em relacdo ao desempenho financeiro e ao ndo financeiro, ambos tem

grande importancia.

4 DESAFIOS PARA A IMPLEMENTACAO DO E-PROCUREMENT

Angels e Nath (2007), elencam um conjunto dos principais desafios para a

implementacao do e-procurement:

Imaturidade dos servicos de marketplace. Os marketplaces menos desenvolvidos
podem ndo oferecer a linha completa de servigos como orgamentos eletrénicos, leildes
reversos ou tradicionais, catalogos eletrdnicos e manutencdo de um bom numero de
firmas assinantes.

Imaturidade dos fornecedores. As empresas devem lidar com a imaturidade
tecnoldgica de seus fornecedores que por vezes ndo estdo preparados para responder
as iniciativas de compras eletrénicas. Neste ponto, o tamanho da empresa parece ser
um fator importante. Pequenas empresas geralmente sdo avessas a inovacgdo e tendem
a nao contar com os conhecimentos técnicos e com a estrutura de T1 necessarios para
responder as requisi¢des de compra eletronica.

Imaturidade dos servicos de consultoria. Peculiaridades das diferentes industrias
complicam a situacdo ainda mais. Os exemplos de grandes empresas sdo,
frequentemente, usados por consultores. Contudo, no caso da implementacdo em
empresas menores, espera-se uma consultoria mais direta e que acompanhe mais de

perto o processo de implementacéo.
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Precificacdo. Os modelos de precificacdo muitas vezes séo ruins, tanto em relacao as
licencas para as ferramentas de compra como as taxas de transacdo nos marketplaces.

Imaturidade dos préprios softwares de e-procurement. Existem muitos relatos de
usuarios insatisfeitos com as aplicagdes da tecnologia de e-procurement. Alguns
sistemas sdo incapazes de lidar com formatos de dados utilizados por grandes
fornecedores de software, além disso, ndo permitem a integracdo com os sistemas ja

existentes na empresa.

Um bom nimero de softwares ndo é capaz de gerenciar diferencas de jurisdicéo,

moedas correntes e estruturas fiscais de diferentes paises, além de ndo possuir bons

mecanismos de autenticacdo e seguranca. Também pode haver outros desafios no que

concerne a imaturidade dos softwares quanto as necessidades especificas de cada empresa.

Falta de formatos padrdo para troca de informagdes. Nesse sentido percebe-se a falta
de padronizacdo de cddigos referentes a informacGes de produtos em diferentes
catalogos e dos formatos dos préprios catalogos.

Resisténcia dos usuarios internos da empresa em adotar o sistema de e-procurement.
Os funcionarios geralmente resistem em aprender sistemas de compras novos,
especialmente se eles tiverem meios alternativos para fazerem as referidas compras,
por meio de cartbes de compra e submissdo de despesas, por exemplo. Inclusive, em
relacdo aos meios antigos para realizacdo das compras, eles ndo podem deixar de ser
usados, uma vez que sdo necessarios para compras de produtos de fornecedores que
ndo usam a tecnologia de comercio eletronico.

Custos envolvidos com a implementacdo. As empresas devem ter cuidado ao calcular
0s custos decorrentes das iniciativas necessarias para a implantacdo do sistema.
Inicialmente alguns custos ndo sdo considerados a principio e podem acabar
excedendo as expectativas. Exemplos de custos: implementacdo (servicos de
consultoria), integracdo (sistema de gerenciamento de recursos humanos,
gerenciamento de ativos de equipamentos, gerenciamento de ativos de TI e
financeiros), treinamento dos usuéarios, reengenharia do processo de compras, custos
com licencas, administracao (requisi¢des, pedidos, processos de pagamento). Especial
atencdo deve ser dada aos catdlogos eletrénicos, pois estes representam uma parcela

consideravel dos custos.
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e Dificuldade de se eliminar o chamado “Maverick Buying”. O termo se refere as
compras realizadas sem o uso de processos formais definidos e por pessoas que nao
estdo formalmente autorizadas. Esse tipo de compra € prejudicial para a organizacao
na medida em que dificulta a coleta de dados a respeito dos gastos de cada
funcionario, faz com que a visibilidade e controle sobre despesas sejam debilitados, e

aumenta os custos com compras na empresa em cerca de 20%.

CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo trouxe uma revisao sobre e-procurement, desde as definicdes existentes até
0s problemas com a implantagéo e os desafios para as empresas, baseando-se em publicacdes
divulgadas em periddicos indexados na Web of Science de 2000 a 2012.

Num ambiente mundial de grandes mudancas, sobretudo em relacdo a novas
tecnologias de informac&o, os processos de negdcios das empresas sao impactados e tendem a
agregar novas ferramentas e aplicacbes;, como € o caso do uso da tecnologia de e-
procurement.

Constatou-se que essa tecnologia pode trazer varios beneficios as empresas usuérias,
ndo sé em relacdo a diminuicdo dos custos envolvidos no processo de compra (compra de
produtos por precos menores, diminuicdo de redundancias, reducdo dos gastos com burocracia
no processo, necessidade de um namero menor de funcionarios envolvidos etc..), como
também no que diz respeito ao relacionamento com os outros integrantes da cadeia de
suprimentos, permitindo maior coordenacdo e cooperacdo entre eles. Aspecto este que vem
sendo apontado por diversos autores com fator de sucesso na gestdo estratégica da cadeia de
suprimentos.

Em relacdo aos modelos de e-procurement descritos, nota-se que a escolha do modelo
a ser utilizado pela empresa depende de suas necessidades e situacdo na cadeia de
suprimentos. No entanto, 0 e-marketplace, por permitir a intera¢do de “muitos-para-muitos”,
parece ser 0 modelo mais difundido.

Em relacdo aos riscos e desafios para a implementacdo da tecnologia, verificou-se que
existe uma série de problemas que podem ser percebidos durante a implementacdo, como a
imaturidade tecnologica da empresa e dos fornecedores, a resisténcia interna a mudanga no
processo de compras, a mau planejamento orgamentario no que diz respeito aos custos

envolvidos na implementacdo dentre outros.
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Sobre os materiais mais comprados via e-procurement, constatou-se que ambos 0S
tipos de materiais, diretos e indiretos, sdo possiveis de serem comprados através da
tecnologia. No entanto, os materiais indiretos, pelo menos por enquanto, parecem representar
a maior parcela de quantidade de material comprado por e-procurement.

Este trabalho pretende contribuir como fonte de informacgbes para revisdes
bibliogréaficas e como indicacdo para outras pesquisas a respeito do assunto, uma vez que
elenca um bom nimero de artigos relevantes publicados sobre e-procurement. No contexto
brasileiro, este trabalho prop6e algumas questfes a serem investigados em trabalhos futuros.

Por fim, para as empresas, este trabalho serve como um guia para que se pondere sobre
os modelos existentes, os desafios envolvidos na implantacdo e os beneficios que podem ser

trazidos pelo uso do e-procurement.

Trabalhos Futuros

A leitura critica dos artigos encontrados nesta revisdo de literatura permitiu levantar

uma série de questdes referentes ao uso do e-procurement nas empresas, tais como:

e Como as empresas que fazem uso da tecnologia de e-procurement vencem a questdo
de falta de maturidade tecnoldgica da parte dos fornecedores? Simplesmente deixam
de realizar transacbes com estes fornecedores ou procuram incentivar, de alguma
forma, o desenvolvimento tecnoldgico dos demais membros da cadeia de

suprimentos?

e Em empresas quem mantém o sistema de compras via e-procurement e, além dele, o

sistema convencional, como se da a coordenacdo entre 0s dois sistemas?

e Atualmente, no cenario global, qual o estagio de evolugdo do uso do e-procurement?
Em que setores e/ou indUstrias a tecnologia € mais presente? Qual parcela das compras
é realizada via e-procurement? Quais 0s tipos de materiais mais comprados? Ainda

prevalece o uso da tecnologia para compra de materiais indiretos?

e Como os fornecedores de software se posicionam? Oferecem opcdes padronizadas ou
personalizadas de software? Como ¢é feita a comunicacdo entre softwares diferentes,
tanto internamente como entre empresas distintas? Quais sdo as dificuldades técnicas

envolvidas?
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e Qual modelo de e-procurement mais utilizados em empresas brasileiras?

e Quais sdo os fatores limitadores para 0 uso do e-procurement nas empresas

brasileiras?

e Quais sdo os beneficios econbmicos e organizacionais obtidos com o uso de e-

procurement nas empresas brasileira

LimitacOes

Embora este trabalho tenha permitido levantar varias questdes, ndo houve a
possibilidade de verifica-las empiricamente. Isso se constitui a principal limitagdo deste
trabalho. Assim, sugerem-se estudos empiricos futuros a fim de responder as questfes

levantadas, especialmente para as empresas brasileiras.
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