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Introducéo

A aguisicéo de bens e servicos a serem utilizados na producéo e na
revenda de produtos pode ser considerada a atividade responsavel por um dos
maiores componentes do custo de producdo e das mercadorias vendidas.
Alguns autores chegam a dimensionar a amplitude desse impacto, observando
gue entre 50% e 60% do custo de producéo ou revenda sao representados pela
compra de componentes, materiais e servigos, que sao adquiridos dos
fornecedores externos.

Apesar da importancia da funcdo Compras, ou Suprimentos, retratada
na responsabilidade pela execucdo dos gastos acima mencionados, ela foi
considerada, durante muito tempo, uma atividade de carater tatico e de cunho
administrativo dentro das organizagOes, tendo sempre um perfil reativo as
decisdes tomadas pelas outras funcbes (departamentos), principalmente a
Producéo.

O surgimento da crise do petroleo de 1973-1974 foi marcante para a
atuacdo de Compras ou Suprimentos, porque a reducdo de matéria-prima no
cenario mundial, decorrente da crise, demandou dessa fungdo uma atitude
mais ativa para o ressuprimento das necessidades internas das empresas. A
sua atuacdo, durante aquele periodo de escassez, trouxe uma significativa
atencéo da organizacdo para o setor. Ainda assim, a atuacéo de Compras ou
Suprimentos ndo foi suficiente para que os altos gerentes enxergassem a sua
contribuicdo para o resultado da empresa.

Contudo, as novas formas de gerenciamento da producéo, com a
introducéo de conceitos como Just In Time (JIT), Gerenciamento pela
Qualidade Total, reducéo do ciclo de producdo de novos produtos, dentre
outras praticas que buscavam a reducdo de custos e a melhoria de qualidade
para maior competitividade no cendrio internacional, levaram a funcéo
Compras a também ter de adotar novas préticas de gerenciamento para o



setor, emergindo, entdo, como participante na construcdo de vantagens
competitivas para 0 negocio.

O desenvolvimento de Compras ou Suprimentos serd abordado neste
artigo, através dos diferentes estagios da sua evolucdo — desde a sua
submissdo a outras fungdes até a sua posi¢ao de participante na formulagdo da
estratégia da organizacdo. A Figura 1 consolida os quatro estagios do
desenvolvimento mencionado, classificando-os de acordo com a natureza
tatica ou estratégica assumida por Compras ao longo do seu aprimoramento.
O proximo segmento abordara individual mente cada uma dessas fases.
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Figura 1 — Etapas do desenvolvimento da Funcdo Compras ou Suprimentos

Os estagios de desenvolvimento de compras ou suprimentos

O primeiro estdgio é caracterizado pela pouca agregacdo de valor
realizada pelo setor responsavel pelas aguisicbes de bens e servicos nas
organizagOes. Nessa fase, 0s departamentos requisitantes de bens ou servigos
realizam quase todas as atividades associadas a negociacdo da obtencdo,
deixando para o0 setor de Compras ou Suprimentos apenas a
operacionalizagdo datransagdo, que consiste na emissdo da ordem de compra,
acompanhamento da entrega e escrituracdo de contratos cujas clausulas sdo
previamente acertadas entre o setor interno requisitante e o fornecedor.

Os profissionais de Compras ou Suprimentos sd0 meros executantes de
acordos realizados por terceiros, ai incluidos seus proprios colegas de
trabalho de outros departamentos. Nesse estagio, a preocupacdo € responder
aos estimul os das outras fungdes dentro da organizagao.

Devido a fata de plangiamento, uma significativa parte do tempo do
pessoal de Compras ou Suprimentos € empregada para “ apagar incéndios’. O
restante do tempo € destinado ao trato com operacdes rotineiras. As medidas



de desempenho do departamento e dos individuos estédo relacionadas a
eficiénciae ndo a eficacia.

Ha pouca comunicagao entre o pessoal de Compras ou Suprimentos e
0S demais departamentos da organizagdo, O que proporciona baixa
visibilidade desse departamento perante outros setores.

No segundo estagio, as agquisi¢cdes passam a ser conduzidas dentro do
departamento de Compras ou Suprimentos e pelo setor competente dentro
deste departamento para o tipo de mercadoria a ser obtida, ou sgja, aquele que
possui as habilidades necessarias para o tipo de aquisicdo plangada. As
comunicacfes com 0s outros departamentos e usudrios sao incentivadas com
0 propdsito de aprimorar 0 entendimento das necessidades do cliente interno.

Comega a surgir nessa fase a preocupacdo com reducdo de custos,
levando a iniciativas como enxugamento do processo de cotagdo, otimizagao
do fluxo logistico, comprometimento das encomendas colocadas junto ao
fornecedor e informagdo antecipada aos fornecedores sobre previsdes das
necessidades de bens e servicos.

Observa-se, ainda nessa fase, uma evolugdo nas técnicas e nas praticas
em relacéo a fase anterior em busca da modernizagéo, embora ainda néo seja
possivel verificar-se um direcionamento estratégico. Em outras palavras,
Compras ou Suprimentos ainda atua de forma mecanica e independente das
estratégias competitivas da empresa. Nesse estagio, sdo identificadas ainda
algumas caracteristicas adicionais, a saber:

a A medida de desempenho utilizada € baseada
prioritariamente na reducdo de custo e na eficiéncia das préticas
utilizadas no dia-a-dia do departamento;

b) Os atos gerentes reconhecem a importancia do
desenvolvimento profissional dos integrantes do setor, mas ainda néo
enxergam o potencial do que tais profissionais podem proporcionar a
organizacéo;

c) Os dtos gerentes reconhecem as oportunidades existentes
no desenvolvimento da funcdo Compras ou Suprimentos para
contribuir na rentabilidade do negocio; contudo, ainda se ressentem
muito da inseguranca proporcionada pelo proprio setor de Compras,
gue ndo se mostra de maneira proativa, tanto na solucdo de problemas
guanto na participacdo nos assuntos estratégicos.



A preocupacdo de Compras ou Suprimentos, nos dois estagios
apresentados, esta voltada para questdes do dia-a-dia, de cunho operaciona e
em um horizonte de tempo de curto prazo. Dessa forma, € possivel classificar
as duas etapas iniciais como de perfil tatico. As praticas relacionadas abaixo
ilustram possiveis rotinas observadas nos estdgios um e dois e portam
caracteristicas téticas quanto aos efeitos proporcionados ha sua execucao:

a Andise das mercadorias/servicos — pesguisa dos
requerimentos e caracteristicas dos produtos e servicos a serem
adquiridos.

b)  Pesquisa de mercado — identificagdo das caracteristicas do
mercado para a aquisi¢cao de mercadorias/servicos.

c) Conciliagdo das informacbes de mercado com os
requerimentos do consumidor interno, de modo a facilitar a aquisicéo
das suas solicitagOes.

d) Colocacdo de pedidos (ordem de compra) junto ao
fornecedor.

€)  Acompanhamento do pedido — gerenciamento do processo
de obtencdo com o objetivo de acompanhar 0 andamento do pedido e,
portanto, revelar o seu status junto ao fornecedor.

f) Previsdo das necessidades futuras e transmissdo dessas
informagdes aos fornecedores.

g) Veificacdo de desempenho dos fornecedores com base
nos quesitos de custo, entrega e qualidade.

A partir do préximo estégio, o foco das atividades de Compras ou
Suprimentos deixa de ser essenciamente tético e comega a haver uma
tendéncia no trato com questdes mais abrangentes e de repercussdo de maior
prazo. No terceiro estagio, portanto, o tema central passa a ser a otimizacéo
do custo do ciclo de vida, preocupacdo em se adicionar maior valor para o
consumidor através de andlise de valor e engenharia de valor dos materiais,
reducéo da complexidade e envolvimento do fornecedor no desenvolvimento
de novos produtos.

Na terceira fase o cliente interno passa a ser chamado a participar das
aquisicoes realizadas, garantindo gque todos o0s aspectos técnicos e do custo
total de propriedade sgam adequadamente considerados. Compras ou
Suprimentos inicia a préatica de suportar a estratégia competitiva da empresa



através da adocdo de técnicas, meétodos e atividades que oferecam
fortalecimento na posi¢céo competitiva da empresa.

Nessa fase, surge 0 emprego de equipes com representantes dos
diversos setores da organizacéo (equipes multifuncionais) para selecéo de
fornecedores e aquisicdo de bens e servicos. A partir desse ponto os
fornecedores sdo considerados como um recurso escasso €, portanto,
cuidadosamente selecionados. O profissonal da funcdo passa a ser
considerado também um recurso valioso, devido a experiéncia que comega a
acumular no trato de questdes estratégicas.

No quarto e ultimo estagio, acontece a total integracdo de Compras ou
Suprimentos e a estratégia competitiva da empresa com a real caracterizacdo
do seu papel estratégico na organizacdo. Ela passa a constituir parte de um
esforco conjunto com as outras fungbes correlatas para formular e
implementar um plano estratégico no nivel departamental decorrente da
estratégia da empresa, aém de, também junto com as outras fungoes,
influenciar a formulacéo da estratégia da empresa numa relacéo reciproca.
Em outras palavras, as atividades e estratégias definidas para a funcéo
Compras ou Suprimentos buscam suportar a estratégia competitiva da
empresa e, a0 mesmo tempo, serem derivadas dela. A Figura 2 mostra como
ficam essas relagbes sob a perspectiva da hierarquia estratégica.
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Figura 2: Ligacdo da estratégia de compras ou suprimentos com a estratégia da
empresa
Fonte: Adaptado de Watts, Kim e Hahn



A Figura 2 representa a influéncia que os competidores e clientes
exercem na formulagdo da estratégia da empresa e, também, com igua
importancia, reflete a ingeréncia que as estratégias funcionais, logicamente
incluindo Compras ou Suprimentos, desempenham na construcéo do
plangjamento estratégico da empresa. Adicionalmente, o framework da figura
representa a relacdo de dependéncia das estratégias funcionais perante a
estratégia da organizacdo e, ainda, a sugestdo de alinhamento entre as
estratégias em nivel departamental da empresa, configurando-se assim a
Integracéo ja mencionada.

A consolidacdo dessa integracéo é facilitada pela observacéo de fatores
tais como a configuracdo da estrutura organizacional, percepcao dos outros
setores arespeito de Compras ou Suprimentos e disponibilidade de tecnologia
de informagdo e amplitude de decisdo, que suportam O posicionamento
estratégico de Compras e Suprimentos.

A estrutura organizacional diz respeito ao acesso do departamento ao
ato escald da organizagdo. Esse acesso condiciona a velocidade e a
integridade da troca de informagdes entre os dois setores e nos dois sentidos.
Compras ou Suprimentos precisa ter amplo e total acesso a qualquer tipo de
informagao proveniente do alto escal&o para que possa efetivamente atuar de
forma estratégica.

Uma estrutura hierérquica em gue a funcdo Compras ou Suprimentos
ndo esteja diretamente ligada a geréncia de topo impede que informactes
estratégicas sobre 0 mercado fornecedor sejam rapidamente trabalhadas pela
ata geréncia. Se, por exemplo, Compras ndo consegue transmitir, com
velocidade, a informagdo de eventua falta de materia critico para a
fabricacdo de um determinado item no mercado fornecedor poderaimpactar a
producéo da empresa e, portanto, prejudicar a sua situacdo competitiva.

A percepcao organizacional diz respeito a como as outras funcdes e a
alta geréncia consideram as atividades que sdo desenvolvidas no setor de
Compras. Tal percepcdo pode assumir uma conotacdo negativa ou positiva. A
percepcdo de um relacionamento antagbnico com os fornecedores, por
exemplo, traz uma conotacao negativa e, por conseguinte, de menor status de
Compras ou Suprimentos na organizagdo, poiS 0 comportamento estratégico
e, portanto, de nivel mais elevado, esta orientado para a busca de
relacionamento de parcerias com os fornecedores.



A percepcdo positiva, por outro lado, pode ser observada através da
participacdo de Compras em atividades de significativa importancia para o
negdcio, como, por exemplo, 0 seu envolvimento em processos de tomada de
decisdo, em que sd0 consideradas a sua opinido e também sua influéncia no
plangjamento de longo prazo da organizacéo.

A tecnologia de informag&o, por sua vez, proporciona O Seu suporte,
oferecendo rapidez na comunicagdo entre os diversos setores da empresa.

Por fim, a amplitude de decisdo diz respeito a quantidade e a qualidade
do conjunto de decisdes de que participardo os profissionais de Compras, tais
como O seu envolvimento nas decisdes de previsdo, identificacdo de
fornecedores internacionais (global sourcing), reducdo da base de
fornecedores, projetos para aquisicdo de bens de capital, andlise de valor,
gualidade e plangjamento estratégico.

Strategic sourcing

A orientacdo estratégica da funcdo Compras ou Suprimentos aqui
desenhada proporcionou o0 surgimento do strategic sourcing como
mecanismo de implementacdo pratica dos conceitos estratégicos. Ele se
destina a0 gerenciamento, ao desenvolvimento e a integracdo das
competéncias e capacidades dos fornecedores no sentido de serem obtidas
vantagens competitivas para a empresa compradora. Essas vantagens podem
estar relacionadas com a reducdo de custo, desenvolvimento de tecnologia,
aprimoramento de qualidade, reducéo do tempo de ciclo para atendimento dos
pedidos colocados pelos clientes ou, também, reducéo do tempo necessario
para a disponibilizacdo de novos produtos aos consumidores, aém de
melhoria no servigo de entrega.

Para que o processo de strategic sourcing acance os resultados
mencionados, é recomendavel que a sua implementacéo ndo fique restrita ao
setor de Compras e, portanto, conte com representantes dos demais
segmentos da empresa, possibilitando a formagéo de grupos de trabalho, com
participantes de marketing, contabilidade, produgdo, controle de qualidade,
engenharia, plangamento estratégico e outros. Esses especialistas trazem
experiéncias diversas, amplitude de conhecimento técnico e proporcionam
analises mais consistentes e realistas das necessidades da empresa. Em suma,



contribuem significativamente para que as questdes de obtencdo de bens e
Servicos sgjam equacionadas conjuntamente, garantindo a integragdo ja
comentada.

A selecdo de fornecedores, por exemplo, € uma pratica que, no cenario
estratégico, assume proporgdes bem diversas daquelas observadas na selecéo
tradicional, onde a andlise dos candidatos ficava restrita ao setor de Compras,
considerando apenas preco, qualidade e entrega. No novo ambiente, e com a
participacdo de outros setores, consideram-se como possiveis critérios para
andise — aém dos mencionados — quesitos como capacidade de
gerenciamento do fornecedor; capacidade de processo e tecnologia; aderéncia
a regulamentacdo do ambiente; salde financeira; programa da producdo e
sistemas de controle; capacidade dos sistemas de informacgdo; estratégias,
politicas e técnicas de compras para o0 fornecedor acima na cadeia do
candidato afornecedor; e potencial de relacionamento de longo prazo.

Outros exemplos dentro dessa mesma linha sdo: otimizac&o da base de
fornecedores; desenvolvimento de fornecedores, envolvimento deles no
desenvolvimento de novos produtos; certificacdo; avaliacéo de fornecedores
considerando outros critérios além dos tradicionalmente praticados, como,
por exemplo, o0 impacto, em termos de custo para O comprador,
proporcionado por uma entrega atrasada, ou sgja, 0 custo de uma nao-
conformidade; gerenciamento da qualidade dos fornecedores; gerenciamento
de relacionamento de longo prazo com os fornecedores; e aquisicOes globais
(global sourcing).

Conclusao

Este artigo resume a trgjetoria experimentada pela fungéo Compras ou
Suprimentos desde a sua posicdo de componente burocrédtico dentro da
organizagdo até seu patamar de contribuicdo estratégica. A evolucdo dessa
funcdo esta ligada ao processo de alinhamento da sua estratégia com a da
empresa e, por conseguinte, 0 emprego de préticas gerenciais que contribuem
diretamente para 0 aumento de vantagens competitivas.

Essa nova postura fortifica a importancia do setor de Compras ou
Suprimentos e demanda novas habilidades do pessoa envolvido para
corresponder as atas responsabilidades dos atuais contornos desse



Departamento. Habilidades analiticas (em particular analises financeiras),
desenvolvimento de relacionamento, habilidades contratuais, geréncia de
projetos e desenvolvimento de estratégias e negociacdo sdo alguns exemplos
de qualificagbes a serem exigidas dos modernos Gerentes de Compras ou
Suprimentos.

A Figura 3 apresenta um referencial pratico para auxiliar as empresas a
classificarem 0 seu setor de Compras ou Suprimentos conforme o perfil das
atividades nele desenvolvidas e a empreenderem modificagcdes conforme as
suas necessidades.

POSICIONAMENTO TATICO (OPERACIONAL) POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Estrutura
organizacional

Baixa visibilidade, extensa cadeia de comando onde
a informacéo trafega por diversos niveis até chegar
aos altos gerentes

Alta visibilidade, direta subordinacéo a alta geréncia

Percepc¢ao da
organizacgao

Grande trafego de papel, processo burocratico, baixa
comunicagao com 0s outros setores, atividades
ineficientes

Funcéo proativa, importante para a competitividade
da empresa, gerenciamento eficaz do suprimento de
materiais

Exposigéo limitada a relatérios criticos e reuniées

Acesso amplo ao banco de informagdes geradas

poessoa interna e externamente
informacéo
Fatores Funcéo administrativa em que a tomada de deciséo Os profissionais do setor sdo treinados para efetuar

empregados na
deciséo sobre
escolha de
fornecedor

Rede e
relacionamento
com
fornecedores

é principalmente baseada em preco

andlises a respeito da salde financeira do
fornecedor, capacidade técnica e possibilidade de se
tornar um parceiro com fornecimentos de longo
prazo

Trabalho com muitos fornecedores e relacionamento
antagonico, do tipo “queda de braco”

Trabalho com poucos fornecedores e relacionamento
estreito em ambiente cooperativo

Gerenciamento
estratégico

Inexisténcia de iniciativa em direcéo a classificacdo
das categorias (familias) dos materiais e servicos
adquiridos. Todos os itens sao tratados da mesma
forma

O gerente é um estrategista sobre os materiais
adquiridos, considerando a disponibilidade do
mercado fornecedor, importancia do item e volume
de recursos empregados na aquisicao

Tecnologia de
Informacéo

Baixo indice do emprego de tecnologia na conducéo
das préaticas de aquisicdo

Utilizag&o dos recursos de transmissao eletrénica de
dados; uso de sistemas ERP; de internet para
pesquisa; uso de leildo online; de portais de
compras; uso de intranet para agilizar a comunicagao
interna e extranet para contato com fornecedores-
chave

Figura 3: Posicionamento da funcdo Compras ou Suprimentos

Fonte: Adaptado de Pearson e Gritzmacher
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