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Resumo

O nUmero de transagdes comerciais vem crescendo em todo o mundo, principalmente
em paises que vém experimentando um rapido crescimento, como o Brasil. Por conseguinte, a

interacdo entre clientes e fornecedores cresce juntamente com essa expanséao.

Assim, € necessario as empresas obter um relacionamento estreito com o0s
fornecedores, a fim de obter boas condi¢cdes de compra além de possiveis prioridades e/ou
privilégios em situacdes futuras. Como exemplo, pode-se citar a crise do Japdo, oriunda de
desastres naturais, em que muitos fornecedores ficaram prejudicados e ndo puderam cumprir
suas obrigacdes com todos os clientes. Com isso, as empresas tidas como parceiras tiveram

prioridade na contratagédo de seus servicos e obtencao de seus produtos.

E imprescindivel hoje para as corporacdes obter vantagens competitivas em relacio a
concorréncia. Uma vantagem muito importante € a de custo, principal razdo de existéncia da
area de compras, conseguir saving e manter a companhia com precos competitivos. Ai entra o
Strategic Sourcing, que é uma metodologia aplicada as empresas, principalmente a area de
Compras, que compreende formulacéo de estratégias a fim de obter as melhores condicGes de

fornecimento para a empresa.

Este trabalho tem como objetivo esclarecer o que é Strategic Sourcing, bem como
elucidar suas principais praticas e dar uma dimensdo um pouco mais realista do seu
verdadeiro impacto nas negociagdes de compras, mais precisamente na TV Globo, empresa

esta que foi escolhida como a base de estudo.



Essa realidade serd expressa no trabalho através de entrevista com profissionais da
empresa. A metodologia, além de prever as entrevistas supracitadas, também compreende
estudo literario do assunto. A empresa foi escolhida devido a proximidade e facilidade de

obtencéo de informacéo.

Palavras-chave: Strategic Sourcing, TV Globo, saving, Compras, custos, fornecedores.



Abstract

The number of commercial transactions has been growing worldwide, especially in
countries that are experiencing rapid growth, such as Brazil. Therefore, the interaction

between customers and suppliers is growing along with that expansion.

So, it is necessary for companies to get a close relationship with suppliers in order to
get good purchase conditions in addition to possible priorities and/or privileges in future
situations. As an example, we can quote the crisis in Japan, coming from natural disasters, in
which many suppliers were prejudiced and were unable to meet its obligations to all
customers. With this, companies that were seen as partners had taken priority in hiring their

services and purchase their products.

It is essential today for corporations get competitive advantage over the competition.
A very important advantage is the cost, the main reason for the existence of Purchasing, get
saving and keep the company competitive prices. That is were comes the Strategic Sourcing,
which is a methodology applied to companies, mainly in the area of Purchasing, which

includes the formulation of strategies to obtain the best conditions of supply for the company.

This paper aims to explain what is Strategic Sourcing, and to clarify their core
business practices and give a dimension a little more realistic than its true impact on the
purchase negotiations, specifically on Globo TV, which is the company that was chosen as the

base of study.

This reality is expressed in the work through interviews with business professionals.

The methodology, in addition to providing the interviews above, also includes literary study



of the subject. The company was chosen due to proximity and ease of obtaining information.

Key-words: Strategic Sourcing, Globo TV, saving, Purchasing, costs, suppliers.
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1. INTRODUCAO

Situadas em um mundo globalizado e com recursos tecnoldgicos disponiveis a custos
aceitveis, as corporacdes tém necessidade de encontrar formulas para superar a concorréncia.
Essas formulas, em alguns casos, possuem nomes, uma delas ¢ a metodologia chamada de
Strategic Sourcing. Todas as empresas tém acesso a literatura dessa metodologia, mas muitos
fatores influenciam no sucesso ou insucesso da aplicacdo da mesma nas empresas. Fatores
como o tamanho da empresa, expertise da equipe, mercado em que a corporacgdo esta inserida

entre outros, marca essa disparidade nos resultados.

Strategic Sourcing é uma metodologia aplicada as areas de Suprimentos, visando
definir estratégias que auxiliem na aquisicdo de produtos e servigos. Analisando custos de
aquisicdo para cada classe de produtos ou servicos através do mapeamento, entendimento e

avaliacdo das especificacGes dos materiais, niveis de servi¢o e do mercado fornecedor.

Essa metodologia tem como objetivos principais manter o posicionamento estratégico
da area de compras nas negociacfes, otimizar processos e gerar ganhos identificando novas
oportunidades de contratagdes. Esse estudo passa obrigatoriamente pela plotagem das
categorias de produtos na matriz estratégica de compras (Matriz de Kraljic). Através dessa
plotagem, pode-se comecar a trabalhar nas categorias, a fim de criar estratégias mais robustas

para cada uma delas.
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Incerteza de oferta
Tabela 1.1 — Matriz de Kraljic

Com as estratégias definidas, comeca-se a trabalhar mais especificamente em cima de
cada mercado fornecedor, aplicando as técnicas de negociacao e criando um relacionamento
mais préximo ao fornecedor, fator este muito importante para o cumprimento dos objetivos

tracados.

Assim, pode-se conseguir melhores condicdes na aquisicdo de bens e servicos,
tornando a empresa mais competitiva no mercado e gerando mais lucro para a mesma, através
da diminuicdo dos custos, gerando assim um ciclo vicioso positivo, que € o melhor dos

mundos para qualquer empresa.
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2. METODOLOGIA

Para Rodrigues (2007), “metodologia cientifica ¢ um conjunto de abordagens, técnicas
e processos utilizados pela ciéncia para formular e resolver problemas de aquisicdo objetiva
do conhecimento, de uma maneira sistematica”. Com isso, vamos apresentar nessa se¢ao as

técnicas utilizadas para a elaboracdo desta monografia.

Contudo, metodologia nédo é sé isso. Segundo Carvalho (2000), “o método em ciéncia
ndo se reduz a uma apresentacdo dos passos de uma pesquisa. Ndo €, portanto, apenas a
descricdo dos procedimentos, dos caminhos tragados pelo pesquisador para a obtencdo de
determinados resultados. Quando se fala em método, busca-se explicitar quais sdo 0s motivos

pelos quais o pesquisador escolheu determinados caminhos e ndo outros™.

Portanto, para elaboracdo deste trabalho, como é um assunto muito presente na pratica,
no dia-a-dia corporativo, principalmente em Suprimentos, foi utilizado, juntamente com o
estudo das literaturas especializadas no assunto, entrevistas com tomadores de decisdo e

usuarios da metodologia na TV Globo.

Com isso, tem-se um complemento préatico ao estudo literario, conseguindo confrontar
e achar congruéncias entre os dois campos de estudo. O cruzamento das informacdes obtidas
pelas entrevistas € também muito valido, pois corrobora ou desmistifica certas questdes acerca

do assunto tema do estudo.
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3. AORGANIZACAO - TV GLOBO

3.1 APRESENTACAO

A Rede Globo alcanca atualmente 99,50% dos telespectadores potenciais,
praticamente toda a populacdo brasileira. Ostenta uma grande capacidade de segmentacao,
gracas a sua rede de afiliadas. Anunciantes de todos os tipos, tamanhos e ambicBes tém
espaco em nossas 122 emissoras, 117 delas afiliadas, que levam a programacéo a 98,44% dos

municipios e a mais de 183 milhdes de brasileiros.

Cerca de 90% da programacéo € producéo prépria, o que torna a TV Globo a principal
geradora de emprego para artistas, autores, jornalistas, produtores e técnicos. Esses
profissionais produzem cerca de 2.500 horas anuais de novela e programas, recorde mundial

de teledramaturgia, além das mais de 1.800 horas anuais de telejornalismo.

A misséo da TV Globo ¢é “criar, produzir e exibir contetdos de qualidade que atendam
as finalidades artistica, cultural, informativa, de entretenimento e educativa e, ainda,

contribuam para o desenvolvimento dos individuos e da sociedade”.

3.2TV GLOBO NO BRASIL

Além de escritérios nas sedes Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Recife e
Brasilia, a TV Globo leva sua programacdo a todo o Brasil através das afiliadas. A maior

producdo das afiliadas € a jornalistica, com um pouco mais de 62 mil horas por ano (média de
12
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5.167 horas por més), com cerca de outros 90 programas locais, em 12 géneros diferentes
(entrevista, culinario, educativo, rural, saude, show, esporte e turismo), somando mais de 3
mil horas de exibicdo. Sdo cerca de 650 equipes de reportagem nas emissoras. E a maior
equipe de jornalistas do pais, com mais de 3.000 profissionais que levam ao ar a grande

noticia: o Brasil.

Uma rede com tais dimensdes é capaz de atender a todos os mercados e segmentos.
Cerca de 40 mil clientes investem em TV por meio das afiliadas a cada ano. Além da
programacéo, os eventos locais sdo vistos pelo mercado como oportunidades especiais de

midia e associacdo de marca.

3.3CENTRAL GLOBO DE PRODUCAOQO — “PROJAC”

Mais conhecida como Projac (Projeto Jacarepagud — nome do projeto inicial da
construcdo da CGP), a Central Globo de Producdo (CGP) foi inaugurada em outubro de 1995
e hoje é o maior centro de producdo da América Latina, com infraestrutura, tecnologia e
processos de producdo para atender a todas as necessidades na realizacdo dos programas de

entretenimento da TV Globo.

Ocupa 1,65 milhdes de metros quadrados em Jacarepagud, Zona Oeste do Rio (sendo
137 mil metros quadrados de area construida), com trés cidades cenograficas totalizando 160
mil metros quadrados. Sdo 32 unidades portateis de producdo para gravagdo das cenas; salas
de controle de estudio, com 26 cameras; um prédio de arquivo de fitas automatizado e

robotizado, com 250 mil cdpias; dez estddios acusticamente tratados, com 8 mil metros

13
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quadrados, e avancados recursos de iluminacdo. Os quatro estudios dedicados a producéo de

novelas j& disponibilizam tecnologia para gravagdo HDTV.

Os criadores tém a sua disposi¢do quatro Unidades Mdveis de produgdo, com 16
cameras cada uma; 26 ilhas de edicdo de video e outras dez de audio; 24 estacdes de
computacdo gréfica; trés estacdes de produgdo de conteldo para Internet; e um prédio de
producdo de efeitos especiais (tiros/explosdes/maquetes). A CGP permite producdes para a

TV convencional, TV em alta definicdo e cinema digital.

Somado a isso, a CGP dispde de um acervo de figurinos com 56 mil pecas e 87 mil
itens no acervo de contrarregra. Hoje, conta com uma central de geracdo propria de energia
elétrica com capacidade para gerar 43.300 MW/ano, movida a gas natural. O consumo de

energia na CGP equivale ao de uma cidade de 75 mil habitantes.

3.4SEDE SAO PAULO

A TV Globo inaugurou em 2007 sua nova sede em Sdo Paulo. Com o edificio
Jornalista Roberto Marinho, que abriga areas administrativas e o departamento comercial, a
TV Globo Sé&o Paulo passou a reunir em um nico endereco cerca de 1.500 funcionarios de 17
areas distintas. O edificio conta com 15 pavimentos, sendo um andar de convengfes, um

auditorio para 160 pessoas e um estudio panordmico no ultimo pavimento.

Com interligacdo via fibra 6tica com a CGP do Rio de Janeiro, a sede da TV Globo em
Sdo Paulo oferece recursos cada vez mais modernos para a producdo de programas. Numa

area de 20.591 metros quadrados, sdo seis unidades portateis de producdo; estudio exclusivo

14



com 600 metros quadrados e outro de 400 metros quadrados compartilhado com o
Jornalismo; sala de controle com seis cameras; quatro ilhas de edicdo de video e uma de
audio, esta ultima também compartilhada com o Jornalismo; estacdo de computacéo grafica; e
estacdo de producdo de conteudo para Internet. A infraestrutura ainda oferece um galpao de
armazenagem de cenarios com 750 metros quadrados; refrigeracdo com gas ecoldgico e baixo

consumo de &gua (condensacdo a ar) e 11 camarins dispostos no bloco dos estudios.

3.5TV GLOBO NO MUNDO

Para a TV Globo, as fronteiras mundiais comecaram a se dissolver em 1973, quando a
minissérie "O Bem-Amado", sucesso de Dias Gomes, foi exportada para o Uruguai. H& mais
de 30 anos, a Globo TV International distribui programas para mais de 130 paises. No
catalogo oferecido, estdo mais de 300 titulos de dramaturgia. Em 2007, mais de 25 mil horas
de programacdo foram licenciadas para mais de 50 paises, traduzidas para 24 idiomas

diferentes, alcancando uma audiéncia média de 100 milhdes de telespectadores todos os dias.

A TV Globo Internacional é o primeiro canal brasileiro a ser transmitido ao exterior
via satélite, cabo e IPTV, com qualidade digital, 24 horas por dia, voltado para os brasileiros e
lus6fonos no exterior. Lancado em 1999, o canal conta com 500 mil assinantes ao redor do
mundo, em 114 paises nos cinco continentes. A programacao é composta de noticiarios em
tempo real, esportes ao vivo, novelas, minisséries, programaces infantis e de variedades. O
canal é transmitido por dois sinais de satélite, o primeiro abrange a Europa, o Oriente Médio e
a Africa, com sinal customizado para a TV Globo Portugal, e 0 segundo cobre a regido das

Américas e Oceania, com customizagdo para o Japao.
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Globo TV Sports é a unidade de negocios responsavel pela distribuicdo de eventos
esportivos brasileiros no exterior, incluindo campeonatos de futebol, Stock Car, futsal, volei
de praia e maratonas. Lancada em 2006, esta presente em 132 territorios, alcancando milhdes
de fas do futebol em todas as regides do mundo. Sob a marca "Brazilian Magic Football”, séo
transmitidos os melhores campeonatos, ao vivo, com narra¢do, comentarios e estatisticas em
inglés. O programa semanal "Footbrazil" traz matérias especiais sobre os bastidores, 0s
treinos e o perfil dos jogadores, e é transmitido semanalmente via satélite em inglés a nivel

mundial.
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4. DEPARTAMENTO DE COMPRAS

O objetivo do departamento de Compras da TV Globo é prover as melhores solugcdes
de compras atendendo as necessidades da organizacdo focando na qualidade do fornecimento,

pre¢os adequados, utilizando uma base de fornecedores qualificada e confiavel.

Toda a estrutura da TV Globo € dividida em grandes Centrais. Daremos foco na
CGIAP — Central Globo de Informatica, Administracdo e Patriménio. Dentro da CGIAP,
existem algumas Divisdes, falaremos sobre a DISUP — Divisdo de Suprimentos e Servicos.
Dentro da DISUP, ainda ha o Departamento de Compras e 0 Departamento de Contratos. S&o,
ao todo, 5 coordenadorias: Compras Nacionais, Compras Importadas e Desembaraco
Aduaneiro dentro do Departamento de Compras e Contratos de TI e Contratos Especializados

dentro do Departamento de Contratos, conforme organograma abaixo.

—9

Organograma Divisao de Suprimentos e Servigos

Divisao de Suprimentos e
Servicos

Departamento Departamento
de Compras de Contratos

[ ]

q Coordenadoria q Coordenadoria q
Coordenadoria de Coordenadoria Coordenadoria de

Compras Nacionais Ce Desemb.arago de Importagao it C(.)nt.'ratos Contratos de TI
Aduaneiro Especializados

Figura 4.1 — Organograma Divis&o de Suprimentos e Servicos
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Em Compras Nacionais, compram-se itens por diversas formas. A mais comum é a

compra por cotagdo (compra padrdo), mas também compramos via leildes, supply-houses,

contratos de fornecimento, acordos e regularizacdes.

As compras sdo divididas entre os compradores pelas familias de produtos, com foco

nos segmentos dos mesmos no mercado. Com isso, cria-se a possibilidade dos compradores

de criarem uma maior proximidade com os fornecedores, tornando-os parceiros, conseguindo

assim, através de um maior conhecimento do mercado e bom relacionamento com

fornecedores, melhores precos, diminuindo os custos de obtencdo de material para a

organizacao, impulsionando-a ainda mais a frente.

Requisicao

de compra

Cotacao

Comprador
Usudrio disEara
identificaa cotagdo para

necessidade e 0s
solicitaa fornecedores

N\, compra N\, selecionados

O comprador
negociaa
comprado
bem ou
servico

Negociagdo

Ordemde
compra

Comprador
premia
fornecedor
vencedor

\

Figura 4.2 — Processo Padré@o de Compras

Entrega

Fornecedor
entrega
material ou
servicono
local e prazo
N\ determinados
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No Rio de Janeiro, a Central Glogo de Producdo (Projac) possui 0 seu proprio
departamento de compras, pois a realidade das compras da Producdo é muito singular, pois
envolve todos os aparatos de cenografia, juntamente com o0s materiais que as cidades
cenograficas demandam. La se necessita de agilidade e flexibilidade, pois sempre surgem
idéias diferentes dos criadores, demandando diferentes materiais, alguns nunca comprados
anteriormente. Assim como na CGP, todas as outras sedes também possuem seus
departamentos de compras, ja que possuem suas proprias necessidades e ja conhecem seus

mercados, ganhando autonomia na tomada de decisdes a nivel regional.

4.1PROCESSO DE COMPRAS

O processo de compra padrdo ja foi explicado anteriormente, mas existem algumas
variacdes. O processo de compra padrao é realizado através do sistema eletrdnico de compras
da TV Globo, o Sourcing. Esse sistema serd explicado a fundo posteriormente, mas dando
uma visdo geral, é um sistema que proporciona cota¢fes dos fornecedores diretamente no
portal de compras da empresa, sendo tudo feito eletronicamente, dando maior controle,

transparéncia e confiabilidade ao processo de compras.
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[ . 4 <
L Fluxograma Sourcing @

DISUP l FORNECEDOR

Comprador seleciona RC na criagdo
automatica do Oracle.

Comprador cria SDC
de omzem.

Comprador publica SDC via Souscing
pana fornecedores convidados

Fornecedor racebe
otificacdo de SDC

SDC

| Formacedor preetche a cotagdo no Souscing @

ALE%2 PIODOSA CA50 5832 DECa3sn0.

Fornecedor submete
cotagdo pelo Sourcinz.

Comprador azalisa
Droposias

Comprador premia fornecador
vencador € zera ordem de
compra

Fornecedor recebe nodficagao de
conclusdo da compra.

Figura 4.3 — Processo de compra pelo Sourcing

E indicado aos compradores para que usem o Sourcing, mas para isso o fornecedor
tem que estar cadastrado no sistema e, as vezes, a urgéncia da solicitacdo ndo permite esperar,
portanto existem mais dois tipos de compra padrdo, com ou sem consulta formal. As duas

seguem abaixo a titulo de comparacao.
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Fluxograma PO — com resposta formal

DISUP | | FORNECEDOR

Comprador ssleciona RC na crizgdo
automatca do Oracle.

Comprador exvia SDC
por e-mail

Fornecedor analiza a
SDC

Comprador presnche

cotacdes oo Oracle.

ouprador egocia

DIOpostas na rade.

Comprador cna anxos na2 OC ¢ base
125 propostas salvas na rade.

Fornacador recebe pdf
da ordem de compra

Comprador envia pdf
de ordem da compra

-

Figura 4.4 — Processo de compra com resposta formal

Fluxograma PO — sem resposta formal

I DISUP | | FORNECEDOR |

Comprador seleciona RC na criagio
automitica do Oracle.

Fornecedor apalisaz
solicitacio.

Comprador solicita cotagio para
Sornecedor (e-mail telefone)

Fornecedor prepara 3
cotacio.

Fomecedor envia

‘proposta (e-mail /
telefone) .—I

Nio
Comprador gera 3
ordem de compra

Comprador aguarda
aprovagio.

Figura 4.5 — Processo de compra sem resposta formal
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Quando a demanda é realmente muito urgente e isso é sinalizado pelo requisitante e
atestado pelo comprador, pode-se fazer um processo muito mais rapido, que pula varias

etapas, com essa justificativa.

<N
Fluxograma PO — processo urgente @
| Usuirio - TVG | | DISUP | | FORNECEDOR |
/ Inicio
Usuinio imforma a wzéncia da i e e
e e e Bl
Comzprador exvia pedsdo de cotagdo H Fomecedor analisa 2
para fornecador (telefone/e-mail) E soliczacao.

Fornecedor prepara a
€O%2C20.

E Fornecedor informa
Corprador analiza proposta : cotagio (e-mal
Nezocia sz for o caso ' telzfone)

¥

Comprador gera ordem de compra. |

¥
Conprador manda ordem de compra
DA APTOVAS 0.
¥

C=

Figura 4.6 — Processo de compra urgente

Por fim, existe casos onde um material deve estar no estoque da empresa, ou porque é
estratégico, ou porque tem alto giro. Esse controle do estoque é feito pelos planejadores de
estoque e suas ordens de compra sdo feitas através de contratos, onde se mantém, uma “ordem
de compra mae”, com o valor estipulado do contrato, de onde saem as “ordens de compras
filhas”, as releases. E através das releases que os fornecedores recebem os pedidos de

fornecimento. Segue abaixo o processo de compra por releases.

22



Fluxograma: Emissao de OC Release DISUP/DECOM Data: 2009
Fluxograma Descricao da Atividade Depto. Responsavel
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Figura 4.7 — Processo de compra por ordem de compra release

4.2 CLASSIFICACAO DE MATERIAIS

Todos os produtos que a TV Globo compra séo classificados na Matriz de

Classificacdo de Materiais ou Servicos. Essa matriz tem trés segmentos, um mais geral
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(Categoria), um intermediario (Grupo) e um mais especifico (Classe). Esses segmentos sdo
definidos principalmente de acordo com o mercado consumidor, facilitando a requisicdo e a
compra do produto. Por exemplo, um cabo para transmisséo é classificado como Categoria =
Engenharia / Grupo = Fios e Cabos / Classe = Fios e Cabos de Audio e Video, tendo a
nomenclatura ENGENHARIA.FIOS E CABOS, CABOS DE AUDIO E VIDEO. Assim, todo

0 processo de pesquisa, controle e emissao de relatdrios fica facilitado.

Aliado a isso, utiliza-se também a padronizacéo de descri¢do de material (PDM), que é
uma forma Unica de se referir a um certo produto. Com isso, 0s requisitantes e 0s
compradores sé podem se referir aquele material com aquela nomenclatura pré-definida,
facilitando o controle das compras e requisicao realizadas. Por exemplo, um cabo de audio e
video que € comprado as vezes como Cabo Audio Video Espessura 12mm, as vezes como
Cabo Transmissdao 12mm, ou as vezes CABO PARA NOVELA PASSIONE teria sua
descricdo padronizada, sendo comprado sempre, por exemplo, como Cabo de Audio e Video

Ref: 12345678.
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5. STRATEGIC SOURCING

A funcdo da tarefa de compras nas organizacGes é uma estratégia que depende da
geréncia geral em reconhecer a funcdo com sua devida importancia, constituindo um desafio,
pois depende do alinhamento com atividades da cadeia de suprimentos da empresa, onde 0
papel do comprador ndo se trata apenas da tarefa de investigar preco, entrega e qualidade, mas
também foco na gestdo estratégica de longo prazo, acordos complexos entre os stakeholders

internos e fornecedores. (Delalibera, 2001)

Hoje o comprador tem que ter uma visao muito mais holistica do processo de compras,
analisando o custo total de aquisicdo (TCO — total cost of ownership) e o impacto da compra
daquele material ou servigo na organizacdo. A viséo atual contrasta com a antiga, onde o
comprador era um mero colocador de pedidos, onde sua rotina era basicamente ligar para os

fornecedores, cotar o melhor preco e colocar a compra.

Com isso, tendo em vista a complexidade da funcdo de compras nos dias atuais, as
técnicas béasicas e rudimentares de compras ndo tém a mesma eficacia nesse panorama.
Assim, as empresas sentiram a necessidade de buscar uma nova forma de comprar,
formulando a estratégia de compras com foco no mercado, tentando diminuir o risco das
organizagles e conseguir saving nas maiores compras, que é realmente onde Compras agrega
valor as organizacfes. Assim, nasceu 0 Strategic Sourcing, que veio a atender a essa demanda

das companbhias.

O Strategic Sourcing é uma metodologia aplicada as areas de Suprimentos em que se
analisa profundamente o custo total de aquisicdo de cada familia de produtos ou servicos

através do mapeamento, entendimento e avaliacdo das especificacbes dos materiais, niveis de
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servico e do mercado fornecedor. Este processo revisa custos externos que afetam os produtos
finais, os custos internos de utilizacdo, financeiro e de logistica, avaliando otimizacGes dos
produtos. Além disso, maximiza custo beneficio da aquisicdo e amplia o conhecimento do

mercado fornecedor. (Delalibera, 2001)

Na visdo de Braga (2010), um profissional do Strategic Sourcing harmoniza a
qualidade do servico com garantia de reducdo de custos, tecnologia, capacitacdo dos
profissionais de compras e monitoramento dos resultados, como fatores na incorporacéo deste
modelo funcional nas empresas. Na figura abaixo ha um diagrama explicativo que auxilia

bastante na compreensdo da dimensdo da metodologia.

elaboracio

de contrato:
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Sourcing
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Figura5.1 — Esquema do Strategic Sourcing
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O lado direito da figura indica o sourcing com interacdo com o mercado fornecedor e
toda atividade de inteligéncia ao processo de compras. Ja o lado de procurement da figura
trata questdes tradicionais de compras atraves de atividades diarias de coordenacdo das
requisicdes recebidas dos clientes internos, elaboracdo e administracdo de contratos,
acompanhamento dos pedidos colocados juntos aos fornecedores e do seu gerenciamento.
Assim, na pratica, o strategic sourcing € a conjugacdo dos dois lados da figura, onde a
inteligéncia do sourcing cria condicdes para um melhor desempenho das atividades de

procurement. (Braga, 2010)

A gestdo de compras adquire fei¢des de natureza mais estratégica, uma vez que se tem
de construir uma nova estrutura de fornecimento abandonando o papel de simples pesquisador
de opgOes existentes no mercado e as condicBes de coordenacdo de rede de fornecimento sao
bem mais complexas que no caso de simples relacbes de compra e venda e é com
complexidade que o setor de compras tem de lidar, se a ele cabe a coordenacédo da rede de
fornecimento e a percepc¢do dos tomadores de decisdo no setor de compras da contratante de
alguma forma deve superar. O setor de compras a quem caiba a gestéo das relagdes na rede de
fornecedores, mesmo no caso de uma grande empresa compradora, ndo tem poder total sobre
0 conjunto dos relacionamentos associados a rede e essa percepcao deve permear as acdes no
setor e seu reposicionamento, quando necessario, para que a rede de fornecedores seja uma

fonte de vantagens.

A qualidade do conjunto de decisfes das quais participam os profissionais de compras
e de relacionamento com os fornecedores, tais como o seu envolvimento nas decisfes de
previsdo, identificagdo de fornecedores internacionais (global sourcing), reducdo da base de
fornecedores, projetos para aquisicdo de bens de capital, anélise de valor, qualidade e

planejamento estratégico. A orientacdo estratégica da funcdo compras e do relacionamento
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com fornecedores conforme implementada pela empresa situa o strategic sourcing como
mecanismo de implementacdo dos conceitos estratégicos. Ele se destina ao gerenciamento, ao
desenvolvimento e a integracdo das competéncias e capacidades dos fornecedores no sentido

de serem obtidas vantagens competitivas. (Souza; Bacic; Bernardes, 2009)

Assim, a funcdo compras tem um papel muito importante no controle e na diminuigéo
de custos. A mudanca de Otica de obter os insumos no mercado, aceitando-se de forma
passiva 0 quadro existente de fornecedores disponivel e negociando-se evento a evento, para
uma 6tica na qual os fornecedores vao sendo moldados aos interesses da empresa por meio da
construcdo de uma base das relagdes assentada em um tecido de interacfes capaz de integrar
recursos especificos e desenvolver a cooperacdo entre as partes, caracteriza a gestdo

estratégica das compras. (MERLI, 1994)

Para realizar o Strategic Sourcing em uma empresa, existem procedimentos e
passos a serem cumpridos. Conforme ja dito anteriormente, ndo existe uma “receita de bolo”
para realiza-lo em uma companhia, pois depende de muitos fatores, como cultura
organizacional, recursos disponiveis, entre outros. Ha uma certa divergéncia na literatura no
que diz respeito a forma de que se deve realizar o Strategic Sourcing. Como pode ser
observado abaixo, alguns autores ddo 9 passos, outros, 7 passos, alguns 5, mas a esséncia da

metodologia é a mesma.

Vou passar rapidamente pelas trés formas de enxergar a metodologia, mas vou

me prender mais a metodologia dos 5 passos, que vou utilizar como base para o trabalho.
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Metodologia com 9 passos:

Quality Service
Total Cost Management

Optimize
____Supply Chain Costs |

Reduce or Eliminate
Transaction costs

Reduce Lifecycle
| AndTCO

© Strategic Sourcing | Europe

Figura 5.2 — Metodologia com 9 passos

Como pode se ver na figura, essa metodologia vé o Strategic Sourcing como propulsor
da diminuicdo de custos e do aumento da qualidade de servico. Para isso, ha trés grandes
areas de atuacdo, o Gerenciamento do Custo Total (Total Cost Management), Gerenciamento
da Base de Fornecedores (Supply Base Management) e o Gerenciamento da Demanda de
Compras (Purchase Demand Management). Dentro do gerenciamento do custo total, pode-se
verificar 3 agdes, Otimizacdo de Custos Logisticos (Optimize Supply Chain Costs), Redugéo
do Ciclo de Vida e Custo Total de Aquisicdo (Reduce Licecycle And TCO). Ja dentro do
gerenciamento da base de fornecedores, pode-se verificar mais trés agdes, Reestruturar
Relacionamentos (Reestructure Relationships), Aumentar a Competicdo (Increase
Competition) e Reestruturar a Base de Fornecedores (Reestructure Supply Base). Por fim,

dentro do gerenciamento da demanda de compras, ha mais trés acdes a serem tomadas,
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finalizando nove, Reduzir Consumo ((Reduce Consumpition), Otimizar as EspecificacOes

(Optimize Especification) e Consolidar os Gastos (Consolidate Spend).

Essa metodologia, expressa pela piramide, vé o Strategic Sourcing como um
conjunto de agbes que gera um resultado final, que é o aumento da qualidade de servicos e a
diminuicdo dos custos. Para utilizd-la, deve haver um grande relacionamento e
interdependéncia entre os gerenciamentos de custo total, base de fornecedores e da demanda
de compras. Sé assim pode-se chegar ao sucesso, com as trés areas trabalhando juntas pelo

mesmo objetivo, que € expresso no triangulo central da piramide.

Metodologia com 7 passos:

1. Qualifying Sourcing Groups

2. Selecting Strategy & tactics

\/

3. Scanning and Selecting Suppliers

4. Defining planning and techniques
to implement tactics

6. Switching to new supplier

7. Monitoring Supplier Performance

and benchmarking Supply Market

© Strategic Sourcing | Europe

Figura 5.3 — Metodologia com 7 passos
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Diferentemente da metodologia anterior, esta ndo apresenta o Strategic
Sourcing como um resultado de acbes conjuntas e sim como um processo de

interdependéncia, onde um passo depende da realizacdo do anterior.

O primeiro passo a ser tomado, segunda esta metodologia, ¢ Qualificar os
Grupos de Fornecimento (Qualifying Sourcing Groups). Apds esse passo realizado, deve-se
Selecionar as Estregégias e Taticas e serem tomadas com os grupos (Select Strategy &
Tactics). O terceiro passo € Localizar e Selecionar os Fornecedores (Scanning and Selecting
Suppliers). No quarto passo, deve-se Definir Planejamento e Técnicas para Implementar as
Téticas (Defining planning and techniques to implement tactics). O quinto passo consiste da
parte de Fazer uma Licitacdo com os Fornecedores e Negociar com os Mesmos (Tendering
and negotiating). J& no sexto passo, chega a hora de Mudar para um Novo Fornecedor
(Switching to new supplier). O ultimo passo € Monitorar a Performance do Fornecedor
Escolhido e Fazer Benchmarking no Mercado Fornecedor (Monitoring Supplier Performance

and benchmarking Supply Market).

Esta metodologia € focada na mudanca de fornecimento, normalmente quando
o fornecimento de algum item ou categoria esta ineficiente. Se a empresa estiver precisando
de mudancas pontuais, vale a pena adotar essa metodologia, pois é bem didaticae facil de
aplicar. Contudo, de for uma mudanca total na estratégia de fornecimento, essa metodologia

se apresenta muito “estreita” e ineficaz.
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Metodologia com 5 passos:

Achleve business goals

Discovery Strategy Design Execute & Monitor
\ A\ A % A % A\
0 Business \0 Supply \0 Sourcing 9 Supplicr \0 Contract ‘
 Requirements = Market ),  Strategy > s:: ion 2 implementation )
/ Analysis ; V4 Analysis Development '/ /

7 £ /
Y

Change Management Strategies

Figura 5.4 — Metodologia com 5 passos

Nesta metodologia, hd um foco na mudanca da estratégia de compras, coracdo da
funcdo do Strategic Sourcing. Os passos sdo divididos em trés grandes grupos de agéo,
Descoberta (Discovery), Desenho da Estratégia (Strategy Design) e Executar e Monitorar
(Execute & Monitor). Dentro delas, passeiam 0s cinco passos, que sao Analise das Compras
Realizadas (Business Requirements Analysis), Analise do Mercado Fornecedor (Supply
Market Analysis), Desenvolvimento da Estratégia de Fornecimento (Sourcing Strategy
Development), Selecdo do Fornecedor (Supplier Selection) e Implementacdo da Estratégia de

Compras (Contract Implementation).

Essa metodologia, aparentemente a mais simples das trés, na realidade é a mais
completa, pois mostra didaticamente como se pode haver uma mudanca de fornecimento,
passando por todos o0s passos e nunca se esquecendo dos objetivos estratégicos da

organizagao.

Primeiramente, antes de relatar as ferramentas e praticas utilizadas em cada
passo, vamos aos trés grupos de a¢do. Na descoberta é onde todos os dados sdo obtidos, seja

de um sistema, historico, planilhas ou até entrevistas, e analisados. Com a analise dos dados
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pronta e em maos, a estratégia pode ser desenhada, sendo possivel serem feitos os planos de
acao para executa-la, que seria o terceiro grupo de acdo, sendo seguido pelo monitoramento,
que é a etapa onde se verifica o realizado, se avalia e se necessario, se planeja melhorias.
Como todo processo, essa metodologia também apresenta inputs (descoberta), transformacoes

(desenho da estratégia) e outputs (executar e monitorar).

Na primeira etapa do processo, para que se possa ter tais conhecimento sobre o
tema, a base de dados disponivel deve ser analisada e estudada. Existem muitas ferramentas

para analise desse tipo de dados, dissertarei sobre as principais.

Talvez a técnica mais basica e mais utilizada nas organizagdes seja o Spend
Analysis, ou simplesmente analise das compras. Normalmente se analisa as compras feitas em
um determinado periodo de tempo, de acordo com o que sua base de dados possa te oferecer.
Depois que se extrai esse relatorio, pode-se obter as informacgdes gerenciais mais importantes,
como total de compras, total de documentos de compra emitidos no periodo, os fornecedores
com maior valor comprado, o saving obtido no periodo, entre outros. Assim, se pode chegar a
conclusbes muito importantes, que auxiliardo na formulacdo da estratégia de compras,
contudo sdo informacBes muito gerais, sendo este apenas o primeiro passo, se tornando

necessaria uma analise mais detalhada.

O Spend Analysis oferece uma visdo geral, macro, do perfil de compras da
empresa. Para se obter informacgdes mais micro, detalhadas, deve-se aplicar outras técnicas.
Muitas ferramentas e técnicas existem, contudo deve-se saber qual a necessidade da empresa
para aplica-las. Nesse caso, para a realizacdo do Strategic Sourcing, deve-se realizar uma
analise mais aprofundada no que diz respeito as categorias de compras. Analisando as

categorias de compras, consegue-se perceber onde a organizacdo esta alocando seus recursos,
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que tipo de materiais e servicos esta comprando, ou seja, um perfil de compras mais
detalhado. Para esse tipo de analise, a ferramenta mais indicada é a matriz estratégica de

compras (Matriz de Kraljic).

Alavancaveis Estratégicos
Alto Impacto Alto Impacto
Mercado Simples Mercado Complexo
Muito Competitivo Pouco Competitivo

o

o

]

- —

]

w

1]

—

o

9]

= ~ waw

2 | N3o Criticos Gargalos

g Baixo Impacto Baixo Impacto

g Mercado Simples Mercado Complexo

g. Muito Competitivo Pouco Competitivo

Incerteza de oferta

Tabela 5.1 — Matriz de Kraljic

Essa matriz tem como eixo X a incerteza de oferta, ou seja, a analise do mercado
consumidor daquela categoria de produtos. Nesse eixo € analisado se no mercado h& poucos
players, se € um mercado de monopdlio, oligop6lio ou competitivo. Quanto menor a
competitividade do mercado, mais dificil € de se obter poder de barganha nas negociacGes e
de se trocar um fornecedor se for necessario, portanto, € um mercado mais complexo. Quanto
maior for a incerteza de oferta, ou seja, quanto menos competitivo for um mercado

consumidor de uma categoria, mais a direita a mesma sera plotada.

Ja o eixo Y analisa o0 impacto da categoria sobre o resultado organizacional, ou seja, se
a4 uma categoria de produtos estratégicos ou se a falta de um produto da categoria para a
producdo core da empresa, por exemplo. Quanto maior o impacto da categoria no resultado

organizacional, mais para cima da matriz a mesma sera plotada.
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Sendo assim, formam-se entdo quatro quadrantes. No quadrante Alavancaveis estardo
as categorias de alto impacto no resultado da companhia e com o mercado muito competitivo,
pouco complexo. Sdo categorias que sdo extramente importantes, porém néo é tao dificil de
trocar o fornecedor, pois 0 mercado € bem aquecido e apresenta substitutos. No quadrante
Estratégicos € onde ficam as categorias as quais deve-se tomar mais cuidado, pois as mesas
tés um alto impacto no resultado organizacional e ao mesmo tempo seus mercados nao sdo tdo
competitivos, ou seja, o poder de barganha da empresa fica reduzido, pois uma troca de
fornecimento se torna muito dificil. As categorias que sdo plotadas no quadrante Nao Criticos
tém baixo impacto no resultado empresarial e apresentam mercado muito aquecido, ou seja,
ndo deve-se preocupar muito com elas, deve-se manter acompanhamento e adotar estratégias
para diminuir o trabalho do comprador, como veremos mais adiante. Por fim, no quadrante
Gargalos, estdo as categorias que ndo tém muito impacto no rssultado, contudo estdo em
mercados complexos. Estas categorias erroneamente ndo costumam receber muita atencao,
pois estdo em mercados ardilosos e ndo apresentam muita importancia para a empresa,
contudo, séo produtos que estdo em mercados complicados e, para evitar a falta dos mesmaos,

deve-se obter atencdo sim a eles.

Depois de realizado o Spend Analysis e plotada a matriz de Kraljic, j& foram
concluidos os dois primeiros passos do Strategic Sourcing. Como tudo esta interligado e
relacionado, para a realizacdo do terceiro passo, que é o desenvolvimento da melhor estratégia
de fornecimento, estas estratégias deverdo ser adotadas de acordo com o posicionamento de

cada categoria na matriz.

Para os produtos referentes as categorias que cairam no quadrante Alavancaveis , é
indicado aquisicdo no mercado através de consultas (cotacfes) aproveitando a

competitividade do mercado para alcancar o menor preco, por exemplo compras através do
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sistema de compras eletrdnicas. Se a categoria cair no quadrante Estratégicos, é indicado
procurar estabelecer parcerias com fornecedore e relacionamentos estaveis de longo prazo,
como por exmplo, a criacdo de contratos e acordos de longa duracdo, garantindo o
fornecimento dos itens. Para as categorias que cairem no quadrante N&o Criticos, deve-se
buscar a simplificacdo do processo de compra, reduzindo a complexidade administrativa,
como exemplo podemos citar compras através de catalogos de compra, onde o envolvimento
do comprador na compra é quase zero, ficando responsavel apenas por monitorar as entregas e
reajustar os precos. Finalmente, se a categoria for plotada no quadrante Gargalos, a estratégia
a ser adotada é a de padronizacdo dos itens, desenvolvimento de novos fornecedores e
reposicionamento em relacdo ao mercado fornecedor, uma tatica bem interessante é agregar

volume em um fornecedor, visando aumentar o comprometimento do mesmo.

Tendo sido escolhida a melhor estratégia de fornecimento, segundo a posicdo do
produto/categoria na matriz de Kraljic, agora deve-se olhar para o mercado, escolher com qual

fornecedor a estratégia sera aplicada.

Existem muitas formas de se selecionar fornecedores. Segundo Smith (1991), existem
dois, a concorréncia e a negociacao. Na realidade, esses dois métodos sdo simultaneos, ja que
ocorre negociacdo antes, durante e depois o0 processo licitatorio. As licitagdes podem
considerar aspectos de preco e especificacdo, pois nem sempre a proposta com 0 menor prego
atenderad tecnicamente a demanda especificada. Quando ha apenas um fornecedor apto a
exercer o fornecimento que se deseja, na qualidade e especificagcdo que se quer, faz-se uma
contratacdo dirigida. Outros caso em que se podem dirigir uma contratagcdo séo em casos de
compra urgente e em casos em que o fornecedor é exclusivo no fornecimento daquele item

(patentiado, por exemplo).
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Ap0s parametrizar as propostas dos fornecedores participantes da licitagdo, deve-se
ignorar 0s que ndo conseguirem atingir a demanda técnica. Feito isso, o fornecedor que
apresentar as melhores condicGes de fornecimento para a empresa (custo total de aquisicéo,
prazo de entrega, garantia e condicdes especiais) deve ser premiado como vencedor da

licitacdo.

Existem muitos pontos importantes na escolha de um fornecedor, que véo desde coisas
béasicas, como subjetivas. Recomenda-se elaborar uma analise financeira do fornecedor, para
verificar seu porte e se 0 mesmo esta em dia com as obrigacdes fiscais. Além disso, deve-se
procurar os principais clientes e visitar as suas instalacfes, a fim de verificar se 0 mesmo é
capaz de fornecer para uma empresa do porte da contratante. Ou seja, o fornecedor escolhido
deve ser totalmente capaz de cumprir com as especificagbes demandadas pela empresa

contratante.

Com a escolha do fornecedor realizada, deve-se agora, para finalizar o processo de
contratacdo via Strategic Sourcing, implementar um contrato com o fornecedor premiado. O
contrato deve ser adequado segundo a melhor estratégia de fornecimento escolhida. Por
exemplo, para um fornecedor estratégico, deve-se elaborar contratos longos, a fim de garantir
o fornecimento daquele item. Outro caso que é sensato fazer contratos longos é quando o item
estd em um mercado onde a variagdo de preco € muito alta, assim vocé garante um bom preco
de fornecimento por mais tempo. Contudo, ha casos em que € interessante fazer contratos de
curto prazo, como por exemlo em situacGes onde se tem a expectativa de se realizar compras

esporadicas daquele item.

Na implementacdo do contrato, deve-se ter a preocupacéo de definir bem os SLAs, as

condicdes de fornecimento e as multas e penalidades, caso ndo cumprimento do mesmo. Além
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de criar uma atmosfera positiva e transparente na relacdo cliente-fornecedor, diminui as

preocupacOes acerca da garantia de qualidade no fornecimento.

38



6. VANTAGEM COMPETITIVA

Para uma empresa ser bem sucedida em seus negocios por todo o planeta, ndo ha
duvidas de que € preciso ter vantagem competitiva sobre a concorréncia. Segundo Faria
(2009), “vantagem competitiva, ou diferencial competitivo, para um dado segmento de
mercado, é a razdo pela qual os seus clientes escolhem a oferta da sua empresa, € ndo a dos
seus concorrentes, exatamente porque sua oferta tem algo — a vantagem competitiva — que

eles buscam e € tnica ou melhor do que a oferta dos concorrentes”.

Ou seja, em um mercado altamente competitivo, obter a vantagem competitiva é
essencial e saber o porqué de obté-la é ainda mais importante, pois esse case de sucesso pode
assim ser replicado para outras areas. Para analisar qual vantagem competitiva a empresa tem
e 0 porqué dela ter sido conseguida, varias analises podem ser feitas com esse objetivo, as

mais conhecidas e faceis de usar sdo as 5 Forcas de Porter e a Analise de SWOT.

Como a empresa na qual o estudo esta sendo feito € a TV Globo, lider absoluta de
mercado, é claro que ha vantagens competitivas dela em relagdo & concorréncia. VVou aplicar
as duas analises supracitadas e identificar a(s) vantagem(ns) competitiva(s) que a empresa

obtém.

6.1 AS 5 FORCAS DE PORTER

As cinco forgas de Porter foram concebidas por ele em 1979, através da Harvard
Business Review. Segundo Porter (1989) “a meta final da estratégia competitiva € lidar com,

e em termos ideais, modificar estas regras em favor da empresa. Em qualquer inddstria, seja
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ela doméstica ou internacional, produza um produto ou um servigo, as regras da concorréncia
estdo englobadas em cinco forcas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores
e a rivalidade entre os concorrentes existentes.” Ela se destina a compreensao da relacédo entre
as empresas e de que forma se pode desenvolver uma estratégia eficiente a empresa, de

acordo com a analise das cinco forcas competitivas.

A forca que fica na faixa central do esquema é a Rivalidade Entre Concorrentes, ou
seja, a relacdo de mercado entre uma empresa e seu concorrente. Essa forca fica no meio,
porque engloba toda a andlise, de uma forma geral e tem uma relacdo direta com todas as

outras quatro forcas.

No Poder de Barganha dos Fornecedores e no Poder de Barganha dos Clientes,
analisa-se 0 poder e, consequentemente, a forca que cada uma das partes tém em uma
negociacdo. Nas ultimas duas forcas, Ameaca de Novos Entrantes e Ameaca de Produtos
Substitutos, analisa-se a possibilidade de ameacas a empresa, no que diz respeito a entrada de
novos concorrentes, acirrando a rivalidade, ou produtos substitutos, que pode fazer com que
consumidores migrem o dinheiro gasto na sua empresa para outra. Vou analisar mais a fundo
cada forca, separadamente, aplicado a realidade da TV Globo, empresa essa que é alvo de

estudo deste trabalho.
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Figura 6.1 — As 5 forcas de Porter

6.1.1 Rivalidade entre concorrentes

O mercado de midia no Brasil € muito vasto, mas a Rede Globo estd em quase todos
os ramos de mercado. Como exemplo, acabou de adquirir agbes do site de compra coletiva
ClickOn, entrando em mais um mercado, diversificando ainda mais seu negdcio. Mas, como
vamos falar aqui da empresa de televisdo do grupo, a TV Globo, o mercado fica bem mais

restrito.

Os maiores concorrentes diretos da TV Globo no que tange a televisdo aberta sdo a
Rede Record, SBT, Rede TV e Bandeirantes. Nos Ultimos anos, a Record cresceu bastante,
muito em funcdo do rapido enriquecimento do seu dono, Edir Macedo Bezerra. Um exemplo
dessa rivalidade acirrada foi uma campanha langada pela emissora, cuja imagem esta abaixo.
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se ¢é pecador, nio sei; uma coisa eu sei

cege

®

(Joido 9:25)

Figura 6.2 — Propaganda Rede Record

Sem entrar no mérito religioso da questdo ou se € certo apelar para a fé das pessoas a
fim de se conseguir audiéncia, esse é um exemplo claro de concorréncia severa, que é bastante

presente hoje no mercado de midia no Brasil.

Contudo, a TV Globo tem sua lideranga no mercado doméstico de televisdo aberta
bem embasada. Com isso, entramos no prisma da televisdo fechada, onde a rivalidade néo €
tdo severa, pois ndo ha tanta cultura brasileira envolvida, ja que os principais nomes desse

mercado s&o estrangeiros.

6.1.2 Poder de barganha dos fornecedores

Com excec¢do de alguns grandes fabricantes de produtos que sdo estratégicos para a
empresa e ndo possuem muitos concorrentes, ou seja, fornecem categorias de produtos que
estdo plotados na matriz estratégica de compras como “estratégico”, os fornecedores nao
possuem muito poder de barganha nas negociagdes, pois a TV Globo é lider absoluta de
mercado e tem um volume de compras altissimo. Com isso, se torna dificil para alguns
fornecedores perderem a TV Globo da sua carteira de clientes, pois muitas vezes, € o maior

cliente.
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Assim, o poder de barganha dos fornecedores, no geral, ndo afeta muito as estratégias
de compras da empresa, pois quase sempre ha alternativas viaveis a qualquer entrave de
fornecimento, além da empresa conseguir, pelo seu porte, excelentes condi¢Ges de

fornecimento.

6.1.3 Poder de barganha dos clientes

O foco de todas as empresas, se ndo €, deveria ser o cliente. E o cliente que leva sua
empresa para frente, pois € o dinheiro dele que faz sua empresa rodar. Por isso, além do
cliente ver resultado no investimento que ele faz na sua empresa, ele tem que sentir uma

relacdo harmoniosa com a mesma, dai a dificuldade de negociagdo nesse tipo de caso.

No caso da TV Globo, existem duas modalidades de clientes, aqueles para os quais
toda a programacao é feita, é o alvo dos produtos finais da empresa, o telespectador. A outra
modalidade de cliente é quem traz o dinheiro para a empresa, que sao 0s anunciantes. Com o
primeiro tipo, ndo ha negociacdo, mas ele tem e deve ser ouvido, pois toda a programacéo é
feita pensando nele, ou seja, ele tem um poder de barganha indireto. Ja com os anunciantes, a

negociacdo € muito mais minuciosa e deve ser levada com cuidado.

Contudo, a TV Globo, por ser lider absoluta em audiéncia, proporciona a maior
exposicdo de comerciais das televisdes abertas do Brasil, assim muitos anunciantes desejam
expor sua marca na emissora. Com isso, o poder de barganha dos anunciantes se torna mais
restrito, ndo tendo essa forca de Porter assim, muita representatividade, como a dos

fornecedores.
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6.1.4 Ameaca de novos entrantes

Devido o alto custo de implantagdo de uma emissora de televisdo, a ameaga de novos
entrantes se torna muito dificil de mensurar, pois é quase nenhuma. A Ultima emissora a ser

criada e que hoje figura entre as maiores é a Rede TV.

O fenbmeno de crescimento absurdo que experimentou a Rede TV terminou, pois a
tendéncia é que as emissoras crescam até certo ponto, pois a concorréncia imprimida pelas
emissoras gigantes, como a TV Globo, tende a frear esse crescimento em um ponto onde néo

incomoda muito.

6.1.5 Ameaca de produtos substitutos

Correndo o risco de ser redundante, talvez essa forca de Porter seja a que tenha mais
forca na realidade da TV Globo, pois com a inovacéo acelerada, principalmente no campo das
midias sociais, muitos novos meios de exposicdo de marca tém sido criados. Como exemplo,

podemos citar a explosdo das préprias midias sociais e os sites de compra coletiva na internet.

Essa interatividade que estd sendo vista nos ultimos anos € um grande desafio para a
TV Globo, que esta respondendo com a diversificacdo dos seus produtos, com a disseminacéo
da TV digital, a criacdo de aplicativos para smartphones e a penetracdo no mercado de

compra coletiva, conforme ja citado anteriormente.

A TV Globo tem que ser cada vez mais atraente para evitar que o publico migre e
gaste seu tempo em outras formas de entretenimento que ndo gerardo resultado para a

empresa. Esse €, realmente um desafio muito grande que até agora a emissora vem
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conseguindo lidar bem, mas € inegavel o impacto que essa forca de Porter tem na formulacao

das estratégias da corporacéo.

6.2 ANALISE DE SWOT

A anélise de SWOT foi criada por Albert Humphrey, professor da Universidade de
Stanford nas décadas de 1960 e 1970. Ela tem como intuito mapear e fazer andlises do
ambiente e de como a empresa esté situada no mesmo. A sigla vem do inglés, S de Strengths
(forcas), W de Weakness (fraquezas), O de Opportunities (oportunidades) e T de Threats

(ameagas).

A andlise busca mapear os fatores internos (forcas e fraquezas) e 0s externos
(oportunidades e ameacas), fazendo um cruzamento entre eles, chegando a possibilidades de

acdo, de acordo com a caracteristica do cruzamento.

ANALISE SWOT

Na conguista do ohjectivo

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraguezas

Interna
{organizacao)

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente)

Figura 6.3 — Matriz de SWOT
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As forcas sdo as vantagens que a empresa tem em relacdo aos concorrentes. As
fraquezas sdo as desvantagens da empresa no que tange a concorréncia. As oportunidades
nada mais sdo do que aspectos positivos no mercado que podem fazer a empresa alcancar a
vantagem competitiva. J& as ameacas sdo 0s aspectos negativos no mercado, que podem fazer

a empresa ter sua vantagem competitiva parcial ou completamente comprometida.

Fazendo os cruzamentos, forma-se uma matriz, onde existem quatro encontros
possiveis, forca e oportunidade (ofensividade), forca e ameaca (defensividade), fraqueza e
oportunidade (debilidade) e fraqueza e ameaca (vulnerabilidade). As ofensividades ocorrem
guando os pontos fortes da empresa encontram um ambiente favoravel no mercado para se
desenvolver, deve-se tirar proveito delas ao maximo. As defensividades sdo desafios muito
grandes para as empresas, pois 0 ambiente mercadolégico ndo esta favoravel, contudo, a
empresa tem uma forca no setor, portanto deve-se apostar em criatividade para mudar a
realidade do mercado. As debilidades ocorrem quando a empresa tem um ambiente favoravel
e ndo consegue se desenvolver para atingir o sucesso, deve-se trabalhar para criar novas
solugdes que atinjam os objetivos. Por fim, as vulnerabilidades ocorrem quando o ambiente
ndo é bom em alguma fraqueza da empresa, ou seja, deve-se contornar a situagdo da melhor

forma possivel, para evitar o insucesso completo.

Depois que os cruzamentos sdo feitos, deve-se formalizar objetivos estratégicos e
metas para cada um dos cruzamentos, a fim de tirar o0 maximo de proveito de cada situacao.
Veremos adiante um exemplo pratico com a empresa de estudo, a TV Globo em como o
cruzamento é feito e que acBGes podem ser realizadas a partir do mesmo. Assim ficara clara a

forma de construcdo da analise e as licdes que podem ser tiradas dela.
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6.2.1 Exemplo pratico da Analise de SWOT — TV Globo

Para facilitar a construcdo e entendimento da analise, vou considerar apenas
duas caracteristicas para cada quadrante da matriz, gerando assim dezesseis cruzamentos
possiveis, ja que, por exemplo, se fosse considerar trés caracteristicas para cada quadrante,
iriam ser trinta e seis cruzamentos, o que ficaria muito extenso e enfadonho. Nesse caso, 0
importante € a compreensdao e 0s mecanismos, além do resultado, que nos ajudara a

compreender a vantagem competitiva da TV Globo.

Matriz de SWOT

Forcas: Fraguezas:
1 Aparato e inovacao tecnologica 1 Pouca disseminagéo nas midias sociais
2 Cobertura de quase todo o territério 2 Pouca presenca no exterior
nacional
Oportunidades: Ameacas:
1 Novas midias 1 Possibilidade de surgimento de uma nova

_ ) forma de entretenimento
2 Aumento do interesse de paises
estrangeiros pelo Brasil 2 Aumento do consumo de TVs por assinatura

Tabela 6.1 — Matriz de SWOT simplificada
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Ofensividades (forgas x oportunidades)

1)

2)

3)

4)

Forca 1 x Oportunidade 1

a) Objetivo estratégico: Focar inovacdes e desenvolvimento de produtos para novas
midias

b) Meta: Criar pelo menos uma nova midia nos proximos dez anos

Forca 1 x Oportunidade 2

a) Objetivo estratégico: Focar inovacgdes tecnoldgicas nos produtos que vao para o

exterior

b) Meta: Aumentar a participacdo dos programas no exterior em 10% no préximo
triénio

Forca 2 x Oportunidade 1

a) Objetivo estratégico: Levas as novas midias para todo o territério nacional

b) Meta: Alcancar a cobertura com as novas midias em todo o territério nacional até

2018
Forca 2 x Oportunidade 2
a) Objetivo estratégico: Expandir a cobertura em nivel mundial

b) Meta: Criar canais em pelo menos 2 paises nos proximos 3 anos
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Defensividades (forcas x ameacas)

1)

2)

3)

4)

Forca 1 x Ameaca 1

a) Objetivo estratégico: Atualizar o parque tecnoldgico para possiveis necessidades

de adequacao a novos langamentos de produtos
b) Meta: Atualizacdo de todo parque tecnologico em 8 anos
Forca 1 x Ameaca 2

a) Objetivo estratégico: Criacdo de novos canais de TV por assinatura em parceria

com a Globosat
c) Meta: Criacdo de um novo canal no préximo ano
Forca 2 x Ameaca 1
a) Objetivo estratégico: Pesquisar possibilidade de novos produtos em todo o pais
b) Meta: Fazer pesquisa no proximo ano
Forca 2 x Ameaca 2
a) Obijetivo estratégico: Levar canais de TV por assinatura a todo o pais

b) Meta: Expansdo prevista em até 3 anos

Debilidades (fraquezas x oportunidades)

1)

Fraqueza 1 x Oportunidade 1
a) Objetivo estratégico: Aumentar disseminacdo nas midias sociais

b) Meta: Criacdo de perfis organizacionais em pelo menos duas midias sociais no

préximo ano
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2)

3)

4)

Fraqueza 1 x Oportunidade 2
a) Objetivo estratégico: Aumentar disseminacdo nas midias sociais internacionais

b) Meta: Criacao de perfis organizacionais em pelo menos uma midia social mundial

no préximo ano

Fraqueza 2 x Oportunidade 1

a) Objetivo estratégico: Aumentar disseminacdo nas novas midias de forma

internacional

b) Meta: Geracgdo de contelldo em pelo menos um novo pais no préximo ano por uma

“nova midia”
Fraqueza 2 x Oportunidade 2
a) Objetivo estratégico: Criacdo de canais no exterior

b) Meta: Criacdo de pelo menos 2 canais no exterior no proximo triénio

Vulnerabilidades (fraquezas x ameagas)

1)

2)

Fraqueza 1 x Ameaca 1

a) Objetivo estratégico: Disseminacdo de conteido atraves das midias sociais
b) Meta: Criacdo de campanha de entrada em midias sociais no proximo ano
Fraqueza 1 x Ameaca 2

a) Objetivo estratégico: Disseminacdo de conteido atraves das midias sociais
internacionais
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b) Meta: Criacdo de campanha de entrada em midias sociais internacionais no

préximo ano
3) Fraqueza 2 x Ameaca 1

a) Objetivo estratégico: Expansdo em um novo pais através de criacdo de conteudo

em uma ‘“nova midia”
b) Meta: Criacdo de conteido em 2 anos
4) Fraqueza 2 X Ameaca 2

a) Objetivo estratégico: Entrada em paises estrangeiros através de programas

culturais brasileiros

b) Meta: Criacdo e expansao de programas do tipo em 10 paises nos proximos 5 anos

Depois das duas andlises aplicadas, podemos observar que o mercado de atuacdo da
TV Globo é um mercado complexo, contudo a empresa ndo obtém uma concorréncia tao forte
de outras empresas de TV aberta no Brasil. Isso se deve ao fato principalmente da diferenca
tecnoldgica constatada entre ela e seus concorrentes. Além disso, a sua presenca no exterior ja
é notada, estando nos planos da empresa uma grande expansdo para além das fronteiras do
pais. Expansdo essa que deve ocorrer também em novas midias, que € uma tendéncia absoluta
de mercado. Todos esses fatores citados anteriormente é que formam a vantagem competitiva

da TV Globo em relacdo ao mercado e a seus concorrentes.
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7. RESULTADO DA ENTREVISTA

O maior intuito da pesquisa é mostrar na pratica a utilidade e importancia do Strategic
Sourcing no dia-a-dia das empresas. Para isso, a entrevista foi feita com Pedro Gasparelo, que
trabalha como comprador de Tecnologia da Informacéo na TV Globo e chefiou o projeto de

insercdo do Strategic Sourcing na empresa.

Pedro trabalha na empresa ha sete anos e tem mais de 10 anos de experiéncia em
Suprimentos, sendo inclusive premiado em 2005 pela Associacdo Brasileira de Movimentacéo
e Logistica com o projeto de insercdo da tecnologia RFID no controle de figurino da TV

Globo, sendo este 0 melhor do ano na categoria de movimentagdo e armazenagem.

Na entrevista, Pedro deixou claro a intensa utilizacdo da metodologia em suas
negociagdes, mas ndo em todas. Quando se tem no setor uma divisdo de compradores por
categoria, fica mais facil, pois se faz o Strategic Sourcing e 0 aproveita para as negociacdes

futuras.

Também ficou claro o impacto que a metodologia tem nas negociagdes. Juntamente
com outros fatores, como poder de barganha da empresa, as negocia¢Ges correm mais
fluentemente e se obtém um relacionamento transparente e duradouro com os fornecedores,

reduzindo custos e maximizando lucros.
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8. CONCLUSAO

Apo6s dissecarmos toda a construcdo e literatura acerca da metodologia de Compras
alvo desse estudo, o Strategic Sourcing, pode se ter uma boa noc¢do do que é a metodologia,

para que serve, e como ela é realizada pelos profissionais no dia-a-dia das empresas.

O maior propoésito deste estudo é demonstrar, como 0 seu préprio titulo ja diz, o
impacto que o Strategic Sourcing tem nas negociagdes de compras, mais especificamente na
TV Globo, empresa escolhida para alvo e aplicacdo do estudo. Mas, apds todas essas paginas
de aplicagdo da teoria, na pratica, o impacto do Strategic Sourcing pode ser medido? E se sim,

a metodologia apresenta balango positivo para as empresas que o utilizam?

Seria mais facil dar um “sim” emblematico, mas vamos com calma. Realmente foi
demonstrado pela entrevista e pela aplicacdo da teoria que o impacto pode ser medido através
de varias frentes, seja ele financeiro, através do célculo do saving, seja ele mais subjetivo,
medido através da percepcdo de melhoria com o relacionamento com fornecedores ou
funcionarios mais bem alocados em uma funcdo, por exemplo. Ou seja, o célculo do real

impacto depende da Gtica que se deseja aplicar.

E importante ressaltar que o Strategic Sourcing é uma metodologia complexa, que
demanda tempo para ser aplicada e em muitos casos, ajustes precisam ser feitos de acordo
com a cultura e o tamanho da empresa. Nao existe “receita de bolo”, o que deve ser feito ¢
capturar a esséncia da metodologia e aplicar da melhor forma, de acordo com a realidade da

organizacao.

Portanto, fazendo-se o Strategic Sourcing, passo a passo, plotando a matriz e fazendo
as analises, consegue-se ter um resultado positivo. Agora, para tudo isso funcionar, deve-se
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ter profissionais bem qualificados, um lider que conduza o projeto e todos os envolvidos
determinados e comprometidos em cumprir 0 seu papel para que o resultado que a

organizacdo espera seja atingido, ou, pensando de uma forma otimista, que o resultado seja

muito além do esperado.
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Anexo 1 — Sugestdes Sustentaveis

Vemos todos os dias nos noticiérios e até presenciamos a catéstrofe anunciada que estéa
acontecendo com o planeta. A cada dia mais detritos s&o lancados na atmosfera, rios e mares,
mais quente o planeta fica, mais as calotas polares derretem, fazendo assim um efeito em
cadeia, uma verdadeira bola de neve. Com isso, é preciso fazer algo, se ndo o planeta que

deixaremos para nossos filhos e netos ndo sera nada parecido com o que é hoje.

Com isso, se cada um fizer sua parte sera possivel salvar o mundo. Quando falo cada
um, € cada pessoa, individualmente mesmo, mas quem mais contribui para a devastacdo, sem
duvida nenhuma, sdo as empresas. Assim quem mais pode ajudar a conter esse problema, sao

elas mesmas.

Além dos grandes tratados de ndo agressdo a natureza que sao firmados entre 0s paises
e entre 0s paises e as empresas, cada empresa pode adotar praticas sustentaveis no seu
cotidiano. Se todas as empresas tivessem planos de sustentabilidades implantados, com
certeza a ajuda a contencdo dessa devastacdo seria enorme. Com isso, vou propor algumas

praticas de sustentabilidade que podem ser aplicadas em qualquer setor, de qualquer empresa.

Uma pratica que vem se tornando comum, inclusive em residéncias, é a utilizagdo da
agua da chuva para uso interno. Embora a instalagdo do esquema hidraulico tenha um custo
relativamente alto, pois mexe com toda a estrutura do estabelecimento, a agua da chuva, em

locais onde chove o ano todo, € um recurso abundante.

Na figura abaixo podemos perceber todo o esquema de funcionamento da solugéo

exposta. A agua que é recebida da chuva e é escoada do telhado, é levada até o chédo, onde
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passa por um filtro e é armazenada dentro de uma cisterna enterrada. De 14, a dgua é levada
por canos até uma bomba hidraulica, de onde ¢ bombeada para uma caixa d’agua, tendo como

destino os locais onde ira ser utilizada.

Qcasacom,br

Figura 1 — Esquema de fucnionamento do sistema para aproveitamento da agua da chuva

Como a &gua da chuva ndo é considerada potavel, pois contém muitas impurezas, ela
pode ser utilizada para irrigacdo de jardins, para lavar o estabelecimento, bicas externas,
tanques para lavar roupas, vaso sanitario, maquina de lavar roupas e outras utilizagcdes que
ndo demandem uma pureza tdo grande da mesma, como chuveiros, bicas de banheiro e de

cozinha.
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Outra pratica sustentavel bem conhecida por todos € a utilizacdo do sol como fonte de
energia. A energia solar consiste na utilizacdo da energia proveniente do sol, que é receptada
por células fotovoltaticas, presentes em grandes placas de metal especial. Esse calor é
armazenado e é transformado em energia elétrica ou mecéanica, dependendo da necessidade.
Assim, é possivel substituir a energia consumida, ou parte dela, por essa modalidade, que

representa uma energia totalmente “limpa”.

Figura 2 — Painéis solares

Uma vantagem desse tipo de energia é que, em paises como o Brasil, onde faz sol o
ano inteiro, a fonte de calor é abundante, tornando-a mais eficiente. Uma desvantagem é o
alto custo de instalacdo e das placas receptoras. Contudo, ao longo dos anos esse dinheiro

gasto ¢ “recuperado” através da economia de energia que proporciona ao USUArio.
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As duas praticas supracitadas exigem algum investimento significativo, contudo gera
um alto retorno econdmico. Todavia, existem praticas que geram pouco custo ou custo
nenhum e também ddo sua parcela de contribuicdo, mesmo que com pouco impacto

financeiro.

Uma dessas praticas é a reaproveitamento de folhas para impressdo, ndo de
documentos importantes, mas de relatérios que sO serdo utilizados na hora ou de
apresentacdes para aprovacao, por exemplo. Outra pratica muito comum em empresas é a
compra para cada funcionério de uma caneca para que 0 mesmo possa tomar café e agua, com

isso se reduz a utilizacdo de copos plasticos, o que também gera economia para a empresa.

Um assunto que anda muito junto com a sustentabilidade é a responsabilidade social.
Cada vez mais as empresas, até por uma determinacdo do governo, tém contratado
profissionais portadores de necessidades especiais (PNE’s). Por isso, ¢ de suma importancia

que a empresa tenha acesso e facilidades para portadores de deficiéncias.

Talvez 0 maior retorno que se tenha desses tipos de a¢des ndo seja financeiro, ou que a
empresa passa a ser bem vista pelos consumidores, ou ainda que a empresa passe a cumprir
com uma obrigacdo regulamentar e sim a conscientizacdo das pessoas envolvidas, que elas
tenham a nogdo do enorme beneficio que as praticas sustentaveis ddo para a sociedade e para

o futuro do nosso planeta.
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Anexo 2 — Roteiro de Entrevista

1- Vocé utiliza o Strategic Sourcing nas suas negociagdes de compras?

2- Quais sdo as principais préaticas de Strategic Sourcing que vocé utiliza?

3- Vocé costuma plotar as categorias que vocé compra na matriz estratégica de compras?

4- Vocé consegue estimar quanto tempo a mais vocé “gasta” quando se utiliza das
praticas do Strategic Sourcing (quanto tempo a mais utiliza do que se fosse apenas
colocar o pedido de compra)?

5- Vocé conseguiria estimar o impacto do uso da metodologia nos seus ganhos em
negociacao?

6- Mas por que a metodologia te ajuda tanto assim?

7- Poderia me dizer um caso onde o uso do Strategic Sourcing tenha beneficiado a sua
empresa?

8- Além dos descontos, vocé consegue estimar qual ganho mais a empresa tem quando 0s
seus compradores utilizam o Strategic Sourcing?

9- Vocé acha que o uso do Strategic Sourcing estd restrito a compra de algumas
categorias de produtos apenas? Por que?

10- Que importancia vocé da ao uso da metodologia?
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Anexo 3 — Respostas da Entrevista

Sim, o tomo como base em todas as minhas negociagoes.

Procuro fazer acordo de fornecimento, a fim de agilizar o processo de compras e gerar
maior saving para a corporacgdo a longo prazo.

Sim, é a partir delas que faco todas as minhas analises e monto minhas estratégias.
Bastante tempo, pois quando ndo se tem muito no que se basear, perde-se mito tempo.
Agora, se VOCcé compra quase sempre as mesmas categorias de produto, vocé faz o
Strategic Sourcing, mapeia 0 mercado e a partir dai vocé pode se basear nele para as
negociacgdes futuras.

O impacto com certeza € muito grande. Eu diria que metade das negociacdes que eu
faco, 50% do crédito vai para o Strategic Sourcing e 0s outros 50% para o poder de
barganha que ganho por trabalhar na TV Globo.

Porque quando vou negociar, ja conheco bem o mercado, todos os players que atuam
nele, conheco o fornecedor, seus pontos fortes e fracos, até onde posso ir nos
descontos, ou seja, tenho todas as munigdes necessarias para uma boa negociagao.

Fiz um acordo de longo prazo com uma grande empresa de Informatica com um
desconto muito acima do padrdo, essa negociacdo € muito importante hoje para dar
mais agilidade aos usuarios na hora de se requisitar um produto contemplado pelo
contrato.

Uma coisa muito positiva que conseguimos foi desenvolver os nossos fornecedores
tecnologicamente, tendo como um dos resultados a forma de pesquisa jornalistica mais

répida do mundo.
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9- E expansivel para todas as categorias, a partir da elaboracéo do Strategic Sourcing que
vocé vai ver qual a estratégia de compras adequada a cada uma delas.
10-E muito importante, pois os resultados sdo realmente perceptiveis, é um salto de

qualidade para o comprador e, por conseguinte, a area de compras e a empresa.
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