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RESUMO

Este estudo monografico abrange a area de administracéo e técnicas de compras
como fator estratégico para as organizacfes, tendo como objetivo analisar as
caracteristicas das técnicas de compras e como estas praticas podem influenciar no
sucesso das empresas do século XXI. As técnicas de compras sao praticas
desenvolvidas diante das necessidades e perfis empresariais, auxiliando no
processo de negociacdo e aumentando a possibilidade de bons negdcios para as
empresas compradoras. Nas corporacdes, até a segunda guerra mundial na década
de 1940, as negocia¢cbes de compras eram realizadas de forma independente pelos
departamentos operacionais, que buscava atingir Unica e exclusivamente suas
necessidades, tornando-se um processo individualizado de cada setor. A funcao do
setor de compra era limitada apenas ao controle das negociacdes acordadas pelos
departamentos, sendo taxada como uma tarefa de ordem tética. A partir da segunda
guerra a funcdo compras assumiu um papel estratégico devido a escassez de
suprimentos causada pela guerra. Nas empresas do século XXI ela esta diretamente
relacionada as estratégias, tornando-se diferencial competitivo importante para o
sucesso. Com esta evolucdo, emergiram estudos na busca de técnicas que
auxiliassem os compradores e gestores a realizar essa funcdo com a maxima
competéncia, buscando bons nego6cios para 0s interesses corporativos. A
metodologia adotada para este estudo foi bibliografica, onde se destacam os autores
consagrados no assunto, tais como: Kotler, Baily, Braga, Dias, Farmer, Heinritz
dentre outros. Os conceitos destacados ao longo deste estudo foram: administracéo
de compras, técnicas de compras e negociacdo de compras, foi utilizado os
principios da administracdo de materiais e conceitos de qualidade, quantidade,
preco e fontes de suprimento para melhor fundamentagdo. A andlise deste
documento remete a percepcado de que a gestdo de compras sofreu um forte
desenvolvimento, fazendo parte, cada vez mais, das estratégias organizacionais, o
que contribuiu para 0 aumento da complexidade empresarial, necessitando de
especialistas cada vez mais capacitados. As atencdes estdo intensificadas, pelo
mercado, para essa atividade, resultados positivos foram conquistados, pois
aprenderam a utilizar a administracdo e técnicas de compras na identificacdo das
melhores oportunidades.

Palavras-Chaves : Administracdo de Compras. Negociacdo de Compras. Técnicas

de Compras.
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1. INTRODUCAO

Com o aumento da complexidade das organizacdes da segunda metade do
século XX e inicio do século XXI, além da luta pelo consumidor, alternativas
deveriam ser estudadas para garantir o sucesso das empresas. Investimentos e
estratégias definidas somente para as atividades de producdo, com o intuito de
suprir a demanda, ndo geravam diferenciais competitivos.

Neste contexto, algumas estratégias organizacionais sdo apontadas
emergentes, como: recursos humanos, relagcdes publicas, planejamento
organizacional e junto a elas emergiu também a administracdo de compras.

A palavra comprar tem sua origem do latim “comparare” e significa dar
dinheiro para tomar posse de alguma coisa ou adquirir algo. A arte de comprar
sempre foi vista como um fator secundario para o sucesso. Até metade do século
XX, o fator “compra” era tratado como uma decisdo tatica empresarial, isto €,
realizada pelo escaldo do centro da piramide organizacional e definida em uma frase
muito simples, “precisamos comprar para poder vender mais e melhor”.

Desta forma, uma nova definicdo foi dada por um dos maiores comerciantes e
empresarios do Brasil, segundo afirma Awad (2005), Samuel Klein, judeu nascido na
Polbnia e dono da rede varejista Casas Bahia. A base do seu negdcio era definida
em apenas uma frase, que marcou sua carreira e é levada sempre em suas
palestras, seminarios e livros: “Para vender bem, preciso comprar bem” e foi neste
parametro que este estudo se desenvolveu.

O tema central deste estudo € administracdo de materiais, delimitado
especificamente na administracdo e técnicas estratégicas de compras de materiais e
suprimentos.

Justifica-se a escolha deste tema pela mudanca de paradigma que as
organizacfes até o século XX, possuiam, onde o setor de compras era administrado
como uma funcéo tatica, tendo uma importancia intermediaria. Ap0s acontecimentos
globalizados e consequentemente uma mudanca da concepc¢do corporativa do
século XXlI, a fungdo evoluiu e passou a ser uma decisdo de carater estratégico.

Por meio deste novo cenario a fungdo compras tornou-se importante para o
crescimento dos negdécios, onde resultados positivos podem ser alcancados se as

empresas souberem como estruturar seus planos de aquisicbes de suprimentos,
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visando a méaxima qualidade do produto ou servigo que, posteriormente, oferecerdo
aos seus clientes.

A mensuracdo do desempenho também € importante, pois as compras so se
tornam diferenciais competitivos com a realizacdo de avaliacbes constantes,
competentes e que demonstrem, internamente, que seus esforcos para elaboracéo
de estratégias, estdo apresentando resultados positivos.

Este estudo para o contexto social serve como instrumento de auxilio na
busca por novos conhecimentos para estudantes, pesquisadores e profissionais da
area. Para o ambito econdmico esta pesquisa mostra que a administracdo da funcao
compras pode ser um diferencial perante o mercado interligado com outros fatores
fundamentais, influenciando redu¢des de gastos, estratégias de precificacdo, poder
de negociacao, estrutura de logistica, entre outros, o que pode ser fundamental para
os resultados finais de desempenho.

O problema central deste estudo é: as técnicas de compras podem ser um
diferencial competitivo para as organiza¢cfes do século XXI?

O objetivo geral do estudo foi conhecer as técnicas estratégicas de compras
por meio dos fatores que a tornem um diferencial. Tendo como objetivos especificos:

a) Verificar a evolugéo da fungédo compras;

b) Realizar uma analise do processo de negociacéo;

c) Estudar as principais técnicas de compras;

d) Identificar os fatores que influenciam e sé&o influenciados pelas
técnicas;

e) Buscar as principais vantagens e desvantagens de cada técnica;

f) Apresentar as diretrizes de avaliacdo da funcao compras.

O desenvolvimento do estudo foi dividido em cinco partes. No primeiro
momento foi realizada uma anélise da evolu¢do do departamento de compras dentro
das organizagfes, bem como os fatores especificos pelos quais comprar se tornou,
ndo mais uma decisdo tatica, mas sim estratégica. Além de mostrar a nova
importancia destas decisdes para os resultados e atitudes das empresas.

Na segunda etapa foi esclarecido o desenvolvimento do relacionamento
entre compradores e vendedores, com a evolucdo da funcdo compras.

Na etapa seguinte foi realizado um enfoque no tema negocia¢cdo, mostrando

0S principios e caracteristicas da negocia¢ao de compra.
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No quarto momento, foram abordadas algumas técnicas desenvolvidas para
comprar, apresentando suas caracteristicas e fatores que as influenciam direta e
indiretamente, além de suas vantagens e desvantagens.

Logo apds, foram focados os parametros de avaliacdo da funcdo compras
com o objetivo de atingir a eficiéncia que, consequientemente, a torna um diferencial
competitivo para a organizacgao.

Para a finalizacédo do trabalho, uma analise foi realizada pelo autor de todo o
desenvolvimento percorrido, trazendo, reflexdes e conclusbes sobre toda a

pesquisa.
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2. METODOLOGIA

s

A metodologia € a etapa de uma investigacdo que busca responder as
questdes “como?”, “com qué?”, “onde?” e “quanto?” com relagdo a coleta de dados e
as pesquisas realizadas para elaborar um estudo (LAKATOS; MARCONI, 2003).
Desta forma, tem-se que para a realizacdo desta monografia foi utilizado estudo
bibliografico em livros de marketing, administracdo de materiais, compras, vendas e
manuais de negociacdo, além da busca de artigos e informacdes de sites na
internet.

A metodologia deste estudo foi dividida em trés partes, sdo elas: 0 método de
abordagem; o método de procedimento da pesquisa e as técnicas de pesquisas
utilizadas para a coleta de dados.

O método de abordagem é um conjugado de acdes sistematicas e coerentes
que proporcionam maior seguranca e economia para o0 alcance do objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando a direcdo a ser adotada,
detectando falhas e ajudando nas decisdes do pesquisador (LAKATOS; MARCONI,
2003).

Utilizou-se neste trabalho o método de abordagem dedutivo, isto €, as
suposicoes e regras, na maioria das vezes, predizem a realidade dos episédios
particulares. O método dedutivo afirma também que se todas as proposi¢cdes forem
verdadeiras, a conclusdo sera verdadeira e que toda informacdo da conclusédo ja
estava no minimo subentendido nas proposi¢ées (LAKATOS; MARCONI, 2003).

O método de procedimento constitui em fases mais definidas da pesquisa,
com intencdo limitada em termos de esclarecimento geral dos acontecimentos
menos abstratos. Presume-se uma postura concreta ligada ao acontecimento e esta
reduzida a uma preponderancia particular (LAKATOS; MARCONI, 2003).

O meétodo de procedimento utilizado neste trabalho foi o funcionalismo, isto &,
a busca nas teorias cientificas concentrando a atencao nos aspectos funcionais dos
fendmenos (GIL, 2002).

Em um exemplo adequado, o método de procedimento funcionalista pondera
a sociedade, de um lado como uma organizacdo complexa de grupos e individuos
juntos num complé de acbes e reacdes sociais e do outro como uma estrutura de
instituicdes ligadas entre si, atuando umas em relagdo as outras. Qualquer que seja
a perspectiva a ser analisada fica nitido que a idéia de sociedade é observada como
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um todo em funcionamento. E a atribuicdo das partes especificas nesse processo é
percebida como fungbes no complexo da estrutura e organizagdo da sociedade
(LAKATOS; MARCONI, 2003).

As técnicas de pesquisa sdo um grupo de processos de que se serve uma
ciéncia e corresponde a pratica utilizada para a coleta dos dados (LAKATOS;
MARCONI, 2003). Neste estudo foi realizada uma pesquisa bibliografica e
documental.

A pesquisa bibliografica é produzida fundamentalmente em materiais ja
constatados cientificamente como livros e artigos cientificos (GIL, 2002).

A pesquisa bibliografica envolve toda a bibliografia j& tornada publica
relacionada ao tema da pesquisa, desde publicacdes avulsas, boletins, revistas,
livros, pesquisas, monografias, entre outros, até meios de comunicagao orais como
radio, filmes, televisdo e gravacdes. O principal objetivo deste tipo de pesquisa é
colocar o pesquisador em contato com todo material disponivel escrito, dito ou
filmado sobre o tema da pesquisa (LAKATOS; MARCONI, 2003).

A pesquisa documental envolve materiais que ndo obtiveram uma analise
cientifica, ou que podem ser reelaborados de acordo com o0s objetivos da pesquisa
(GIL, 2002).

A caracteristica principal da pesquisa documental € que a procedéncia dos
dados esta restrita a documentos, escritos ou ndo (LAKATOS; MARCONI, 2003).
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3. EMBASAMENTO TEORICO
Esta etapa se caracteriza pela busca de informacgfes tedricas sobre o tema
abordado, apresentando visGes e opinides de autores sobre o assunto. O principal

objetivo desta parte € correlacionar algumas afirmacfes de diferentes autores,

buscando opinides divergentes, similares ou contraditérias.

3.1 Conceitos de Compra Organizacional

Kotler (2000) conceitua compra organizacional como um procedimento de
tomada de decisdo das empresas com 0 objetivo de suprir suas necessidades de
aguisicdes de produtos ou servicos, aléem de reconhecer, estimar e eleger, entre as
marcas e abastecedores disponiveis, qual a mais preferivel escolha.

As compras sdo necessidades que sO existem porque todas as organizacfes
precisam de inputs de bens e servicos procedentes de fornecedores externos para
gque possam gerar seus produtos e comercializa-los (BAILY, 2000).

Pode-se visualizar que estes conceitos divergem, pois um associa a
administracdo de compras a uma tomada de decisdo organizacional e o outro
apenas a uma necessidade gerada por uma situacao interna de suprimentos.

Para dar inicio a qualquer atividade manufaturada, os materiais devem estar
disponiveis, tendo a certeza de que o0s suprimentos para a producdo seréo
continuos para satisfazer as necessidades e o0s programas de producéo
estabelecidos. A funcdo compras entra exatamente neste contexto com a
responsabilidade de requerer materiais e suprimentos nas melhores condigbes
possiveis (HEINRITZ, 1979).

Segundo England (1973) a funcdo compra se estabelece quando alguém
permuta ou troca um dos seus pertences pela posse desejada de outro.

Ao analisar as opinides dos autores antigos, percebe-se uma divergéncia
conceitual dos autores modernos, England (1973) e Heinritz (1979) trazem conceitos
mais genéricos que caracterizam a patologia historica das compras. Explica-se isso
porque ambos estavam inseridos na realidade das organiza¢des do século XX. Baily
(2000) e Kotler (2000) fundamentam suas opinides, com outra mentalidade quanto
as compras organizacionais, mostrando um contexto moderno das empresas do

século XXI.
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Outra opinido que complementa esta idéia € quando Kotler (2000) afirma que
comprar faz parte de um processo de decisdo e England (1973) diz que comprar é

simplesmente uma acéo de troca de bens entre duas partes.

3.2  Evolugao da Administragéao de Compras
Este topico demonstra dois aspectos que representaram a evolucdo da
administracdo de compras, o primeiro foi o surgimento e ampliacdo das
responsabilidades dos departamentos de compras; o segundo foi a adicdo de fatores
que influenciam o relacionamento entre vendedores e compradores na negociagao.
Braga (2006) aborda a evolucdo da administracdo de compras focando na
mudanca da visdo das companhias, ao departamento responsavel pelas aquisicdes

organizacionais, dividindo-a em quatro estagios:

Bl estigio1r [P Estagio 2

E) estagios [} Estagio 4

Proativo Geréncia

|

|

|

|

I

Reativo Mecanico I
: Estratégica de
I Suprimentos

I

|

|

Perfil Tatico | Perfil Estratégico |

FIGURA 01: EVOLUGCAO DO SETOR DE COMPRAS NAS ORGANIZAGCOES
FONTE: BRAGA, Ataide, 2006, p. 2.

No primeiro estagio, denominado reativo, o setor de compras era responsavel
apenas pela operacionalizacdo das negociacdes ja efetivadas pelos setores
requisitantes. Os profissionais de compras, neste estagio, eram apenas realizadores
de processos executados por terceiros (BRAGA, 2006).

Antes das duas guerras mundiais e do alto desenvolvimento tecnoldgico
ocorrido no mundo e com predominacdo de economias exclusivamente agricolas,
nao havia escassez de recursos para 0s grandes paises, tirando a preocupacao das
organizacdes para a aquisi¢ao de suprimentos (FARMER, 1979).

Neste primeiro estagio o0s processos de compras eram consideracdes
secundarias e sem nenhum planejamento e controle. Os gastos de suprimentos se

dissipam nos gastos totais dos departamentos. Ha uma insignificancia de registros,
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padrées de desempenho e valor, e 0 pouco de informacgéo disponivel € insuficiente
para um juizo sensato do nivel administrativo (HEINRITZ, 1979).

O estagio reativo é caracterizado por dois fatores importantes, o primeiro € a
compra organizacional ser descentralizada, isto €, cada departamento era
responsavel pelos processos de negociag¢do para adquirir os materiais e suprimentos
necessarios.

O segundo € que a tarefa dos gestores de compras era de carater tatico, pois
tinham a responsabilidade apenas da administracdo e controle dos acordos de
aquisicao firmados, individualmente, por cada setor da organizacao.

O desenvolvimento para o estadgio mecéanico é associado ao surgimento de
uma crise no Petroleo que ocorreu em 1973, onde houve uma reducdo de matéria-
prima no cenario mundial, onde demandou da fungdo compras uma acao mais ativa
nas empresas. Por meio disso, os processos de aquisicdes foram centralizados no
setor de compras. As comunicagcbes, com 0S outros departamentos e USUArios,
foram incentivadas com o propdsito de aperfeicoar a percepcdo das necessidades
dos clientes internos (BRAGA, 2006).

O aumento da importancia do setor de compras deve-se pela fase de
transicéo, ocorrida na Gra-Bretanha e Estados Unidos da América. Ambos os paises
sairam de economias predominantemente agricolas para grandes nacoes
industrializadas. Além desta mudanca, a ocorréncia de duas grandes guerras
mundiais e o alto crescimento tecnologico desenvolvido por estas nacdes gerou uma
intensa escassez por suprimentos no mundo inteiro, incentivando as organizacdes
em ampliar suas atencdes para a compra de suprimentos (FARMER, 1979).

Braga (2006) certifica que o aumento da importancia do setor de compras é
impulsionado pela crise do petroleo de 1973, enquanto Farmer (1979) diz que esta
mudanca ocorre com a escassez de suprimentos das décadas de 30 e 40.
Compreende-se que ambos concordam que o motivo pelo aumento da atencéo
corporativa ao setor de compras deu-se pela escassez de produtos importantes para
uma economia industrializada, mas o fator tempo os coloca em contradi¢cao.

Existe uma tentativa de mostrar claramente nestes dois estagios, que a
importancia da competéncia e habilidade de comprar, foi fundamental para que as
empresas nao perdessem mercado pela escassez de matéria-prima. Este fato foi
inteiramente de acordo com a posicédo de Farmer (1979), mas o reconhecimento por

essas habilidades ainda estava no ambito tatico. Nao se formulava estratégias de
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compras, mas apenas se possuia um controle centralizado operacional dos
suprimentos.

No terceiro estagio, denominado pro-ativo, o foco é voltado para a otimizacao
do custo do ciclo de vida do produto, com a preocupacao em adicionar mais valor ao
consumidor e principalmente no envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de
novos produtos. Estréia a pratica de sustentar a estratégia competitiva da empresa
por meio da adocao de técnicas e atividades que apresentem fortalecimento na
posicdo competitiva da empresa como, por exemplo, o surgimento do método de
producado JIT — Just In Time desenvolvido pelo Toyota System Production - Sistema
Toyota de Producéo (BRAGA, 2006).

O surgimento de novos métodos de producdo impulsionou a elaboracédo de
técnicas especificas para a fungcdo compras, no objetivo de transforma-la em uma
atividade eficiente para os interesses internos, tornando as decisfes de compras um
arbitrio a ser decidido conjuntamente com toda a estrutura corporativa (BAILY,
2000).

Pode-se perceber que existe uma concordancia no contexto do terceiro
estagio, pois por meio do surgimento de novos métodos de producédo, as decisdes
de compras se tornaram fundamentais para todo o processo de produgcao e
consequentemente para o0s resultados corporativos, tornado-se um fator de
diferencial competitivo.

No estagio de geréncia estratégica de suprimentos acontece a caracterizacao
do setor de compras como papel fundamental, pois passa a ser parte de um esforgo
conjunto com as outras fungdes parceiras, no objetivo de formular e programar um
fator estratégico (BRAGA, 2006).

e —— N
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R

Estratégia de
Comprase K J
Suprimentos

Outras
Lo d Estratégias
Funcionais

Estrategia de
Produgio

FIGURA 02: SETOR DE COMPRAS COMO UM FATOR ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO.
FONTE: BRAGA, Ataide, 2006, pag. 5.
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A figura 02 mostra claramente que as estratégias de compras e suprimentos,
a partir do quarto estagio, foram interligadas com todas as outras estratégias da
empresa, influenciando clientes e competidores assumindo um peso fundamental
nos planos estratégicos empresariais.

O papel da funcdo compra cresceu durante a metade do século XX, isto
significa que as decisdes estratégicas estavam cada vez mais, sendo tomadas nos
niveis de diretoria, em vez de serem por um gerente departamental (BAILY, 2000).

Algumas mudancas sdo bem claras nas responsabilidades do departamento
de compras, o quadro 01 abaixo mostra a influéncia do setor para a empresa como
aspecto tatico e estratégico conforme a autora Braga (2006) manifesta em seu

estudo:

. . . POSICIONAMENTO POSICIONAMENTO
Fatores Organizacionais

TATICO (OPERACIONAL) ESTRATEGICO

Os profissionais do setor sdo

treinados para efetuar analises a
1°- Empregados na

Funcéo administrativa em que a respeito da saude financeira do
decisao sobre escolha de | tomada de deciséo é fornecedor, capacidade técnica e
fornecedor principalmente baseada em preco. | possibilidade de se tornar um
parceiro com fornecimentos de
longo prazo.
2°- Rede de Trabalho com muitos fornecedores | Trabalho com poucos fornecedores
relacionamento com e relacionamento antagdnico, do e relacionamento estreito em
fornecedores tipo “queda de braco”. ambiente corporativo
Inexisténcia de iniciafiva e O gerente é um estrategista sobre
L ) . 0s materiais adquiridos,
3°- Gerenciamento dlrega.o.as categorlas (farrlnlllas) dos considerando a disponibilidade do
materiais e servigos adquiridos. ] o
estratégico Todos os itens séio tratados da mercado fornecedor, importancia

do item e volume de recursos
mesma forma L
empregados na aquisi¢ao.

QUADRO 01: A INFLUENCIA DO SETOR DE COMPRAS PARA A EMPRESA: ASPECTO TATICO E
ASPECTO ESTRATEGICO.
FONTE: BRAGA, Ataide, 2006, p. 9.
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O quadro 01 demonstra operacionalmente a evolugcéo de responsabilidades e
atitudes da gest&o de compras com a evolugdo do setor na gestio organizacional. E
interessante observar no primeiro fator que com o0 posicionamento tatico, 0s
funcionarios tém uma funcdo administrativa e a decisdo € basicamente tomada com
relacdo ao preco. Com a evolugdo e o reposicionamento para o perfil estratégico, os
profissionais sdo treinados para efetuar analises a respeito da saude financeira do
fornecedor, capacidade técnica e possibilidade de se tornar um parceiro com
fornecimentos de longo prazo.

Os trés fatores organizacionais demonstrados na figura 03 deixam claro o
aumento da complexidade das tarefas exercidas pelos profissionais da area, nesta
transicdo de posicionamento, 0 que comprova a evolucao tedrica relatada por Braga
(2006).

A outra forma de evolugdo da funcdo compras recai sobre o relacionamento
de compradores e vendedores (fornecedores). Apds a evolugdo organizacional,
novas estratégias foram lacadas e novas diretrizes foram especificadas para as
funcdes de compras. Baily (2000) mostra claramente este aspecto quando separa
esta relacdo em dois tipos de relacionamentos.

O primeiro é denominado “Transacional”, que caracteriza uma visao simples
da atividade de comprar, isto é, consiste em encontrar um fornecedor que esteja
disposto a trocar bens e servi¢os por determinada quantia em dinheiro. Como mostra

a figura abaixo, segundo Baily (2000).

DINHEIRO
>

COMPRADOR FORNECEDOR

TRABALHO
<€

FIGURA 03: RELACIONAMENTO “TRANSACIONAL”
FONTE: BAILY, Peter. et al, 2000, p. 21.

Observa-se que neste tipo de relacionamento, os itens que influenciam o

processo de negociagao sao o poder aquisitivo (dinheiro) do comprador e o trabalho



20

gue sera desenvolvido pelo fornecedor, ndo agregando valores que influenciam um
relacionamento estratégico entre as partes para atingir resultados melhores.

O segundo € denominado relacionamento “muatuo”, que caracteriza uma visao
evoluida da atividade de comprar, isto €, consiste em construir um resultado
satisfatério em conjunto com seu fornecedor, respeitando algumas caracteristicas

compartilhadas. A figura abaixo mostra essa relacao claramente (BAILY, 2000).

TECNOLOGIA ™=
COMPRADOR COMPROMISSO VENDEDOR

EFICIENCIA

INFORMAGAO

FIGURA 04: RELACIONAMENTO “MUTUO”
FONTE: BAILY, Peter, et al, 2000, p. 22.

Com a evolucédo dos fatores que influenciam uma negociacao, novos valores
sdo agregados no relacionamento de compradores e vendedores como confianca e
compromisso.

Relacionado a isto, quanto mais as empresas ampliavam suas tecnologias,
maior era a caréncia das industrias impulsionarem o progresso nos relacionamentos
com os mercados abastecedores. Em algumas ocasifes envolvia aperfeicoamentos
ou novas especificacdes técnicas e, em outras, trazia acréscimo em quantidades e
dimensdes para niveis previamente estranhos (FARNER, 1979).

A descricdo do processo de evolucdo de compras € feita em dois aspectos
diferentes, o primeiro abrange uma mudanca interna situacional do departamento de
compras, evoluindo para um fator de decisdo estratégico, podendo torna-lo um
diferencial competitivo diante dos concorrentes.

No segundo, busca mostrar objetivamente a evolucdo do relacionamento de
compradores e vendedores, adicionando outros principios para que os profissionais
(comprador x vendedor) possam ter um processo de negociacao eficiente e

vantajoso para ambas as partes.
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Interessante destacar o consenso entre os aspectos: a evolugédo do setor de
compras organizacionais e 0 relacionamento entre vendedores e compradores.
Ambos buscam uma mudanca de paradigma onde defendem uma relacdo de
proximidade, confianca e estratégia com fornecedores, objetivando agregar novos

valores na negociagdo, deixando a compra mais objetiva, flexivel e competente.

3.2.1 Compra reativa X Compra pro-ativa

A medida que ocorreu a evolugdo do departamento de compras e dos
relacionamentos estratégicos, o papel da funcdo compra foi alterado, mudando
completamente seu foco de um paradigma tradicional, para uma decisdo de
propriedade estratégica.

Compra pré-ativa, foi como ficou denominada a atividade apos as etapas de

bY

evolugdo, e ela possui grandes diferencas em relacdo a compra tradicional

denominada por compra reativa, principalmente no que se refere a atividade de

longo prazo como afirma Baily (2000). Algumas destas diferencas estdo descritas no

quadro 02.
COMPRA REATIVA

COMPRA PRO-ATIVA

Organizacfes antes Século XXI
Compras é um centro de custo

Organizac6es do Século XXI
Compras pode adicionar valor

Compras recebe especificacbes

Compras (e fornecedores) contribuem para as
especificacdes

Compras rejeita materiais defeituosos

Compras evita materiais defeituosos

Compras subordina-se a financas ou a
producéo

Compras € importante funcéo gerencial

Os compradores respondem as condi¢des do
mercado

Compras contribui para o desenvolvimento dos
mercados

Os problemas séo responsabilidade do
fornecedor

Os problemas séo de responsabilidade
compartilhada

Preco é variavel-chave

O custo total e o valor sdo variaveis-chaves

Enfase no hoje

Enfase estratégica

Sistema independente de fornecedores

O sistema pode ser integrado aos sistemas dos
fornecedores

As especificagbes sao feitas por designers ou
usuarios

Compradores e vendedores contribuem para as
especificacdes

Negociacdes ganha-perde

Negociacdes ganha-ganha

Muitos fornecedores = seguranca

Muitos fornecedores = perda de oportunidades

Estoque Excessivo = seguranca

Estoque Excessivo = desperdicio

Informacao é poder

Informacgéo é valiosa se compartilhada

QUADRO 02: MUDANGA DE PAPEIS DE COMPRAS. COMPRA REATIVA E COMPRA PRO-ATIVA.

FONTE: BAILY, Peter, et al, 2000, p. 20.
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O objetivo da compra proé-ativa é correlacionar as atividades de compras com
as estratégias de aquisi¢cdes estabelecidas (BAILY, 2000).

As compras, no processo proé-ativo, adquirem novas funcdes, seus objetivos
possuem carater estratégico, respeitando o planejamento da empresa e buscando
um relacionamento mais intimo com fornecedores. Com esta nova funcao, as etapas
operacionais tendem a serem mais ageis e flexiveis, atendendo melhor as
necessidades dos clientes finais.

O quadro 03 mostra as etapas do processo de compras de materiais na forma
tradicional segundo Arnold (1999, apud Santos; Wille; Dos Santos, 2002) e na forma
pro-ativa segundo Baily (2000 apud Santos; Wille; Dos Santos, 2002), a fim de

identificar a evolucdo do papel desta atividade.

Etapas do processo de compras da Etapas do processo de compras da
forma Reativa (ARNOLD, 1999) forma Pro-Ativa (BAILY, 2000)
Receber as requisicdes de compra Criacéo de parcerias com fornecedores
Analisar as requisi¢cdes de compra Realizacdo de planejamento de aquisicBes
Selecionar fornecedores Negociacdo das condi¢cdes de compra
Negociar preco Aprovacédo das condi¢cdes de compra
Emitir pedidos de compra Emisséo das requisi¢coes de compra

Recebimento e analise das requisi¢cdes de

Fazer um acompanhamento
compra

Receber e aceitar as mercadorias Aprovacéo da requisicdo

Envio da requisi¢cdo de compras para o

Aprovar a fatura para pagamento do fornecedor fornecedor

Realizacdo do acompanhamento

Entrega dos materiais

QUADRO 03: ETAPAS DO PROCESSO DE COMPRAS: REATIVA E PRO-ATIVA
FONTE: Adaptado de SANTOS, Adriana; WILLE, Silvio; DOS SANTOS, Aguinaldo. 2002, p. 20 e 22.

Existe um processo claro de evolugdo em todos os fatores que envolvem a
administracdo de compras, desde as responsabilidades do setor para as estratégias
corporativas na figura 02, até a mudanca das etapas do processo de compras como
mostra o quadro 03, passando por uma variacdo na mudanca dos relacionamentos

gue envolvem compradores e vendedores vistos nas figuras 03 e 04.
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Essas evolugdes trouxeram resultados positivos para as empresas que deram
a atencdo adequada. Tornou-se, para algumas delas, um fator de diferenciacdo em
seu mercado, onde conquistou novos clientes.

O sucesso da empresa de varejo Casas Bahia é marcado pelas acbes
estratégicas especificas de relacionamento e negociagdo com fornecedores,
tentando, a todo o momento, diminuir o0 maximo as distancias de comunica¢do com
seus “parceiros”, termo ditado como lei de relacionamento com as empresas que

fornecem os produtos para a Casas Bahia (AWAD, 2005).

3.3 Negociagao

Nesta sessdo foram expostos 0s conceitos de negociacdo, mostrando suas
principais caracteristicas, concentrando, na sequéncia, o foco nas negociacdes de
compras organizacionais.

A negociacdo busca um consentimento de interesses entre as partes e
qguando houver conflitos, os negociadores posicionem-se pelo interesse mutuo e néo
apenas o0s interesses individuais. Também estabelece trés critérios que a
negociacdo deve respeitar: o acordo (se houver) deve ser criterioso, deve ser
competente e deve aperfeicoar, ou, pelo menos, ndo lesar o relacionamento entre as
partes (FISHER, 1994).

Para Junqueira (1998, p. 12):

Negociacdo é o processo de buscar aceitacdo de idéias, propdsitos ou
interesses visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes
envolvidas terminem a negociacdo consciente de que foram ouvidas,
tiveram a oportunidade de apresentar toda a argumentacdo e que o produto
final seja maior que a soma das contribui¢cdes individuais.

Diversos sdo os tipos de negociagado: conjugal, fusdo empresarial, militar,
familiar, trabalhista, sindical, entre outros. O tipo focado neste estudo foi o de

compras organizacionais.

3.3.1 Conceito de negociacdo de compras organizacionais
Baily (2000) define negociacdo de compra como um processo de aquisicédo de
suprimentos necessario para o processo de producéo ou fornecimento de servicos.
Um processo de aquisicao de materiais, busca a melhor qualidade, a melhor
quantidade e as melhores condi¢cdes de pagamento possiveis que resultam em um

acordo que satisfaca todas as partes envolvidas (DIAS, 2000).



24

As negociacbes de compras envolvem seis aspectos béasicos: qualidade,
quantidade, preco, prazo de entrega, forma e condi¢bes de pagamento (FARMER,
1979).

A negociacdo de compra organizacional € o processo de execucao dos
objetivos de aquisicbes de suprimentos, que as empresas praticam para poderem
fabricar seus produtos ou prestarem seus Servicos.

Acima, Farmer (1979) esclarece 0s seis aspectos basicos que uma
negociacdo de compra deve satisfazer para finalizar um acordo. Alguns aspectos
secundarios também podem tornar-se fatores de influéncia no processo de
negociagdo de compra como serd observado adiante neste estudo, mais

precisamente na se¢cao “compras para revenda”.

3.3.2 Etapas e processo de negociagdo de compras organizacionais

O processo de negociagdo de compras é dividido em trés fases basicas, a
primeira € a pré-negociacdo ou fase-preparatoria onde € feita a coleta das
informacbes necessarias sobre fornecedores e necessidades internas de
suprimentos, além de serem desenvolvidos 0s objetivos e consegientemente as
estratégias (FARMER, 1979).

Antes da negociacdo ser iniciada, o profissional de compras deve possuir
algumas informacdes internas (figura 05) e externas (figura 06) da empresa. A falta
destas informacbes pode resultar em uma negociacdo que nao atenda os
parametros e necessidades ou em uma decisdo de compra precipitada, nao
aproveitando as melhores oportunidades que o mercado oferece (DIAS, 2000).

Condigbes
Taxa de gerais do
producgédo dos mercado
fornecedores Informagdes sobre
produtos
Capacidade de
producgéo dos Informagdes sobre novos
fornecedores produtos
COMPRADOR <
Condig6es de Disponibilidade de
mao-de-obra transporte
Impostos de Preco e Tarifas de
venda e de uso desconto transporte

FIGURA 05: INFORMACOES EXTERNAS PARA A ADMINISTRACAO DE COMPRAS
FONTE: DIAS, Marcos Aurélio, 2000, p. 265.



25

Observa-se na figura 05, que é fundamental o comprador ter acesso a
informagdes internas quanto ao departamento financeiro e producdo, por exemplo,
para poder determinar as limitacbes de investimento e estrutura que deverdo ser

relevadas na fase de negociacdo no momento da compra.

Producéo Desenvolvimento de
produtos
Departamento Departamento
juridico financeiro

COMPRADOR

P.C.P. Mercadologia

Contabilidade Engenharia
Administracao
Geral

FIGURA 06: INFORMACOES INTERNAS PARA A ADMINISTRACAO DE COMPRAS
FONTE: DIAS, Marcos Aurélio, 2000, p. 265.

No ambiente externo (figura 06) a informacéo sobre novos produtos,
capacidade de producdo dos fornecedores e uma andlise do mercado podem
redefinir um padrdo de qualidade, por exemplo, modificando todo o processo de
compra até o momento.

A obtencdo de informacbes internas e externas faz parte da primeira
responsabilidade que um processo de negociagao exige. Esta etapa pode ser crucial
na busca por uma negociacado no metodo ganha-ganha.

Quanto maior o nivel de informacao obtida por compradores e vendedores
sobre os produtos a serem negociados, maiores serdo as chances de concluirem a
negociacao de forma positiva para ambas as partes (MARTINS, 2006).

Dias (2000) reforca a importancia da informacdo para um processo de
negociacao eficaz, identificando o comprador como um individuo experiente e sua
funcdo como fundamental para a empresa. As novas responsabilidades, adquiridas
com o processo de evolucdo, exigem que o profissional de compras tenha
excelentes qualificacbes e esteja pronto para usa-las em todas as circunstancias.
Para conduzir infalivelmente a negociacdo, o comprador deve evidenciar
conhecimento amplo das particularidades dos produtos, dos procedimentos e das
etapas de producdo. Deve estar apto a argumentar no mesmo grau de percepgao

com os fornecedores.
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A gquantidade e qualidade das informag¢des obtidas pelo comprador sdo bases
fundamentais para um resultado positivo na aquisicdo de materiais, aumentando a
importancia destes profissionais para o sucesso das empresas.

A segunda fase da negociacdo de compra € denominada reunidao de
negociacao, que diz respeito ao processo de analise e discusséo para se firmar um
acordo (FARMER, 1979).

Para Baily (2000) a reunido de negociacdo envolve as etapas de discusséo,
coleta e analise de outras informacdes, seguido pela conformidade entre as partes.

Na fase reunido de negociacdo dois representantes sao fundamentais. O
vendedor, chamado tradicionalmente como “ativo”, busca realizar negécios rentaveis
para a empresa por ele representada. Para atingir este objetivo, utiliza técnicas
estratégicas que o auxiliam a seguir um padrdo na negociacdo, reduzindo sua
margem de erro. As principais técnicas sdo: técnicas para convencer; técnicas para
identificagdo dos motivos de compras; técnicas de motivacdo de venda; técnicas de
localizac&o do interesse do cliente; técnicas de apresentacdo de beneficios; técnica
para cultivar clientes entusiasmados; e técnicas de persuasao (MARTINS, 2006).

O outro representante € o comprador, chamado tradicionalmente como
“passivo”, busca adquirir suprimentos e materiais nas melhores condi¢des possiveis
e que respeite as diretrizes da empresa. O comprador também utiliza técnicas para
guiar a negociacdo, no objetivo de atender as necessidades de suprimentos e
materiais. As principais sao: técnica de compra pela qualidade certa; técnica de
compra na quantidade certa; técnica de compra ao prego certo; técnica de compra
por fontes de suprimentos; e técnica de compra para revenda (MARTINS, 2006).

A terceira fase da negociacdo € a poOs-negociacdo ou implantacdo dos
acordos, onde os negociadores se dedicam no acompanhamento e implementacéo
dos acordos firmados (FARMER, 1979).

3.4  Técnicas de Compras

Nesta secdo foram analisadas as principais técnicas de compras utilizadas
pelas empresas do século XXI. As técnicas estudadas foram respectivamente: pela
qualidade certa; pela quantidade certa; pelo preco certo; por fontes de fornecimento;

para revenda.
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3.4.1 Técnica de compra pela qualidade certa

Por ser a principal técnica utilizada pelos compradores no processo de
negociacao, esta secao foi dividida em dois momentos. Inicialmente foi respondida
uma questao contraditoria: O que € qualidade? Utilizando conceituacdes de autores
gue focam na gestédo de qualidade como Deming, Paladini, Juran e de autores que
focam na qualidade de produtos e servicos como Baily, Dias e Heinritz. Logo apos,

foram expostas as caracteristicas, vantagens e desvantagens desta técnica.

3.4.1.1 Conceito de qualidade

Qualidade € definido como adequacdo ao uso ou algo que resulta na
satisfacdo do cliente. Ele afirma que a qualidade esta diretamente relacionada ao
meétodo de gestdo das organizacfes e se divide em trés pontos fundamentais; o
planejamento, a melhoria e o controle (JURAN, 1993).

A qualidade pode ser definida também apenas em termos de um agente. A
qualidade de qualquer produto ou servico pode ser medida com base nos diversos
parametros especificados pelo agente. Ele exemplifica dizendo que para um
consumidor, um produto pode ser considerado excelente com base em determinado
parametro e ndo satisfatorio com base em outro parametro (DEMING, 2003).

Paladini (2004) declara que qualidade é uma concepg¢do que é regulada por
diretrizes que alteram no longo prazo, em ocasioes, de modo muito salientado. Ele
complementa dizendo que a conceituacdo mais aceita de qualidade é a de
“adequacao ao uso” de Juran (1993).

Observa-se que o conceito de qualidade focado na gestéo, esta diretamente
relacionado com os parametros determinados pelo agente. Uma definicdo s6 podera
ser dada, se forem conhecidos os parametros estabelecidos.

Focado na qualidade de produtos e servi¢os, a qualidade de um produto esta
diretamente relacionada a comparacéo de suas especificidades com as ambi¢des do
consumidor ou com as regras e especificacdes de producao (DIAS, 2000).

Qualidade para Heinritz (1979) é exclusivamente a adicdo, ou a composicao,
das virtudes inerentes em um produto ou material. Essas virtudes podem ser
dimensionadas e precisas.

A qualidade se difere para cada estrutura organizacional devido a seus

objetivos, interesses e estratégias (BAILY, 2000).
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7

A qualidade é mensurada individualmente devido as especificacdes de
estrutura, processos e estratégias de cada operagcdo. Mediante a isto ela pode ser
definida de inUmeras maneiras, em varios graus e de diversas formas.

Baily (2000), Dias (2000) e Heinritz (1979) fundamentam qualidade
relacionada com os interesses individuais de cada empresa. Um padrdo de
qualidade para certa organizacao pode ser o nivel minimo de qualidade para outra.

Dias (2000) complementa a idéia dizendo que a qualidade certa ndo indica a
qualidade superior disponivel, por mais cobicavel que ela transpareca ser, pois ela
deverd atender a requisitos estabelecidos previamente e deve estar relacionada as

necessidades.

3.4.1.2 A compra pela qualidade certa
A compra pela qualidade certa é considerada como a principal pratica
utilizada, pois seria desperdicar tempo e esforgco tomar providéncias para o
fornecimento de suprimentos errados (FARMER, 1979).
Heinritz (1979) descreve algumas caracteristicas que influenciam na
gualidade dos elementos:
a) Uniforme em dimensdes e propriedades fisicas, quimicas e dielétricas do
elemento;
b) Viabilidade do produto;
C) Caracteristicas especiais que aumentam a vendabilidade do produto do
comprador;
.  Aparéncia
Il.  Acabamento
[1l.  Conveniéncia
IV. Tamanho
V. Peso

VI.  Aceitacao popular

A idéia de estabelecer uma pratica de compra pela qualidade certa deve estar
embasada no nivel de informagdes internas e de mercado com relagcdo a
necessidade de aquisicdo que a organizacdo possui. Realizar uma especificacdo de
qualidade sem total conhecimento das influéncias internas e externas pode tornar-se

um processo ineficiente, prejudicando os resultados.
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O primeiro passo da organizagdo compradora, para utilizar esta técnica, €
definir sua especificacdo de qualidade e padrbes de produgéo de acordo com seus
critérios, levando em conta todos 0s objetivos e estratégias organizacionais. Para
conseguir esses padrdes € necessaria uma integracdo estratégica de todos os
departamentos internos (FARMER, 1979).

Com a confeccao dos padrdes de qualidade, o setor de compras analisa quais
fornecedores possuem a capacidade de fornecimento que respeite rigorosamente as
especificacoes desejadas. Apos esta filtragem inicia o processo de negociacao.

Na etapa da reunido de compra, segunda fase do processo de negociagao
citado por Farmer (1979), todas essas caracteristicas de qualidade especificadas
pela empresa compradora, deverdo ser focadas e engessadas, nunca deixando que
elas sejam colocadas de forma inexpressiva, por fatores de precificacdo ou

guantidade como se pode ver na figura 07.

Qualidade

Quantidade

Forma de Pagamento

Condigdes

FIGURA 07: A QUALIDADE E~ ESPECIFICA E ENGESSADA, APENAS OS DEMAIS ELEMENTOS
SAO DISCUTIDOS NA REUNIAO DE NEGOCIAGCAO.
FONTE: Adaptado de BAILY, 2000.

Com a definicdo da qualidade certa realizada pela empresa, o comprador
sabe exatamente o que estd sendo desejado e o fornecedor esta devidamente
posicionado quanto as exigéncias de qualidade o que transforma o processo de
negociacdo mais agil e rapido (DIAS, 2000).

Quando essa pratica é utilizada sdo aplicados procedimentos de controle de
qualidade que verificam a producdo dos materiais comprados, pois facilita o
acompanhamento do fornecimento fisico do fornecedor pela empresa compradora
(FARMER, 1979).

A principal vantagem desta pratica esta na agilidade que o processo de

negociagao desenvolve, deixa cientes tanto compradores como vendedores, das
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especificacoes e detalhes da qualidade exigida pela empresa compradora, o que
demanda tempo apenas para os outros fatores basicos da negociagao.

Por ser um processo de negociacao ‘engessado’, sem opcdes de alternativas
que visam uma melhor negociacdo. O vendedor fica preso nas especificacdoes de
gualidade exigida pelo comprador o que pode culminar na perda de outras
oportunidades DIAS (2000).

A compra pela qualidade certa ndo permite uma intervencéo do fornecedor no
processo de producdo da empresa compradora, o que muitas vezes € benéfico para
o desenvolvimento da producdo ou prestacdo de servico, 0 vendedor deixa de
propor melhores alternativas para as necessidades ou novos métodos que poderiam
agregar valor, o que melhoraria todo o processo das operac¢des (HEINRITZ, 1979).

Muitas vezes as organizacdes engessam um padrdo de qualidade na
negociacdo, mas ndo possuem totais informacdes sobre o que h& de novo no
mercado que possa suprir suas necessidades, por meio desta situacdo, a pratica
desta técnica impede uma atitude do vendedor de propor novas alternativas de

qualidade que retornariam melhores resultados.

3.4.2 Técnica de compra pela quantidade certa

A técnica de compra pela quantidade certa esta na elaboracdo da quantidade
exata para compra de materiais ou suprimentos de acordo com o sistema de
producao elaborado pela organizacao (HEINRITZ, 1979).

Esta pratica € mais utilizada em organizagbes que possuem um método de
producdo bem elaborado e especifico, exigi-se do setor de compras conhecimento
completo de todo o sistema de producdo, além de controle e custos de estoque,
lotes econdmicos, giro de estoque, programacao-mestre de fabricacdo e demais
fatores que influenciam a producdo. Somente com todas estas informagdes bem
claras, esta técnica pode ser utilizada com exceléncia (FARMER, 1979).

Essa técnica baseia-se na especificacdo exata da quantidade necesséria a
ser comprada. O comprador deve levar esta quantidade para a reunido de
negociagéo, sem sofrer nenhuma alteragao.

As organizacdes que possuem sistemas de producdo no método Just In Time
— método que busca a eliminacdo de desperdicio na produgdo, associada ao

planejamento e as compras — utilizam exclusivamente esta pratica no objetivo de
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eliminar os estoques para as operagdes em andamento e 0s estoques de materiais,

reduzindo seu custo de producao (BAILY, 2000).
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Quantidade
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FIGURA 08: A QUANTIDADE A SER COMPRADA E ENGESSADA E NAO PODE SOFRER
ALTERACOES NA REUNIAO DE NEGOCIACAO.
FONTE: Adaptado de BAILY, 2000.

As principais vantagens na utilizagcdo dessa técnica sdo a reducdo do
empenho administrativo e a diminuicdo da burocracia necessaria para fazer as
solicitacdes de compras. As desvantagens seriam a necessidade de um gasto inicial
desmedido, existiria estoque relativamente elevado afligindo o espaco, sujeito a
estragos, roubos e obsolescéncia para empresas que nao possuem processos
estratégicos de producédo (FARMER, 1979).

Por vezes o0s precos podem ser mais baixos se houver pedidos de
guantidades maiores que sejam entregues em um soO lote. Esse fator influencia
negativamente as empresas que ndo trabalham em métodos de producao

especificos, quando utilizam esta politica na negociacdo (FARMER, 1979).

3.4.3 Teécnica de compra ao preco certo

A compra pelo preco certo é afetada por diversos fatores, como anélise de
custos, clausulas de reajuste de preco e curvas de aprendizagem, as a¢les para
reducdo de custos na cadeia de suprimentos e o0s custos de aquisicdes estratégicos
(BAILY, 2000).

Trés aspectos influenciam na atribuicdo do preco certo do material a ser
adquirido, sao eles; concorréncia e outras consideragdes do mercado; como o valor
sera percebido pelos clientes e; custo de producdo. Por meio destes, somado aos
objetivos e estratégias da organizacdo, sera elaborado um preco fixo que sera
levado para a fase de reunido de negociacdo pelo comprador no processo de
compra (FARMER, 1979).
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Para utilizar esta técnica de forma eficaz, deve-se primeiramente obter o
méaximo de informag@es financeiras, mercadologicas e estruturais que envolvem a
empresa e o fornecedor, pois ao engessar 0 preco a ser pago pelo produto que se
pretende comprar, a variacdo na quantidade pode ser em larga escala, dependendo
das estratégias do fornecedor, afetando toda a estrutura de estoque e administracao
de materiais de uma organizacao (HEINRITZ, 1979).

Os autores relacionam a técnica de compra pelo preco certo como uma
determinacdo de um preco fixo, resultante de informagbes quanto estrutura
financeira e de investimento interno além das potencialidades de producédo e
fornecimento dos fornecedores. Esta técnica normalmente é utilizada por empresa

com grande poder de barganha e que ndo possui problemas com estoque de

materiais.
Qualidade
I \/endedor

FIGURA 09: O PRECO E ENGESSADO E NAO PODE SOFRER ALTERAGCOES NA REUNIAO DE
NEGOCIACAO.
FONTE: Adaptado de BAILY, 2000.

A empresa que utiliza esta pratica demonstra uma saude financeira invejavel,
buscando as melhores condi¢cdes de pagamento e desconto; consegue concluir seu
processo de compra no preco previamente estabelecido de acordo com seus
objetivos e estratégias, o que pode ser um ponto forte para atingir suas metas;
consegue também desenvolver um controle da estratégia de precificagdo, podendo
visualizar os resultados futuros (BAILY, 2000).

Ao fixar o preco que se deseja comprar, a quantidade negociada pode estar
muito acima da necessidade da organizacdo, pelos padrbes de negociacdo do
vendedor, isto é, se um comprador estabelece a compra pelo preco fixo de R$1,00
por unidade e sua necessidade é de mil itens e o vendedor baseado em suas
estratégias e diretrizes de venda, consegue atender o preco fixado pelo comprador a
R$1,00, mas com o minimo de duas mil unidades no pedido. Se o comprador
estabelecer apenas a técnica de compra pelo preco fixo o acordo pode resultar em
sérios problemas de administragédo de estoque e custos adicionais (Farmer, 1979).



33

Determinar o preco que deseja pagar, independente da quantidade que
deverd ser inserida na negocia¢éo, € uma pratica pouco utilizada, ainda mais com o
aumento da complexidade dos processos e a nova tendéncia de reducéo de custos.
O investimento norteado apenas no preco que se pretende pagar pode trazer

grandes prejuizos devido a velocidade que o mercado sofre alteracdes.

3.4.4 Técnica de compra por fontes de fornecimento

Para executar uma aquisicao aceitavel € necessario achar um vendedor apto
e de boa intengdo e que se chegue a uma conformidade, quanto aos fatores de
qualidade, servico e preco (HEINRITZ, 1979).

A preferéncia por determinado fornecedor compreende pelo reconhecimento
ou crescimento das fontes adequadas, nas pesquisas sistémicas e suas
comparacoes, na coragem de escolha e nos relacionamentos continuados, tanto
com fontes preferidas como fontes em potencial (FARMER, 1979).

Seria possivel argumentar que as decisbes de compras mais importantes
dizem respeito a selecédo de fontes de suprimentos corretas, isto €, se a decisédo da
fonte for acertada, as necessidades de compras provavelmente devam ser
perfeitamente atendidas (BAILY, 2000)

Esta técnica € desenvolvida na fase de pré-negociacdo, pois ela busca
arrecadar informacdes de fornecimento no intuito de relacionar as principais fontes
de suprimento que possam atender as necessidades com total eficiéncia.

O suprimento envolve muito mais do que simplesmente escolher
isoladamente um fornecedor para cada exigéncia. Envolve relacionamentos que
tendem a ser continuos com fontes preferenciais que estejam realmente fornecendo
bens e servicos adequados (Baily, 2000).

A técnica de compra por fontes de suprimento deve estar sempre relacionada
a confianca gerada em processos anteriores. Ele desenvolve duas segmentacdes
para a compra por fontes de fornecimento. A primeira é quando a compra nao é
regular (o fator tempo e quantidade ndo sdo regulares), pois o departamento de
compras deve fazer uma lista de possiveis fontes, com o objetivo de obter cotacdes
e informacdes, e destas, realizar o processo de negociagdo na eventualidade
(FARMER, 1979).

A segunda compra é a regular (quando o fator tempo e quantidades sé&o

regulares), onde deve ser observada se a compra anterior foi satisfatoria, dando
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prioridade para o fornecedor que realizou o abastecimento. Esta segunda compra
deve estar sempre acompanhada de duas questdes, que sédo:. checar o mercado
novamente buscando novas alternativas mais satisfatorias; e avaliar o desempenho
dos fornecedores preferenciais (FARMER, 1979).

Para a escolha das fontes aceitaveis de fornecimento deverado ser adquiridas
informacdes mais especificas sobre as instalagfes e capacidade de producdo do
fornecedor, estabilidade financeira, qualidade do produto fornecido, competéncias
técnicas, eficiéncia na fabricacdo, diretrizes gerais do negdécio, posicdo no campo
geral da industria, carater progressista e interesse pela encomenda do comprador
(HEINRITZ, 1979)

A coleta de informacédo das fontes de suprimentos € fundamental para a
escolha dos parceiros preferenciais que a empresa deseja contar para a aquisicao
de suprimentos e servigcos. Esta politica administrada de forma inadequada, pode
culminar na escolha de fornecedores irresponsaveis e péssimos prestadores de

servicos, o que influencia diretamente os resultados.
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FIGURA 10: TECNICA QUE BUSCA FIRMAR PARCERIAS INTIMAS COM FORNECEDORES
POTENCIAIS.
FONTE: Adaptado de BAILY, 2000.

Para esta técnica ser realizada com sucesso, uma reavaliacdo deve ocorrer
quando o processo de negociacdo terminar, identificando fatores positivos e
negativos no processo (FARMER, 1979)

ApOs a compra efetivada e os pedidos entregues, uma nova avaliacdo dos
fornecedores preferenciais deve ser realizada, para comparar com avaliacdes
anteriores no intuito de buscar identificar melhorias ou quedas na qualidade dos
servicos prestados (BAILY, 2000)

Para os autores a avaliacdo dos fornecedores no final do processo de compra

é fundamental para a técnica de compra por fontes de suprimento. Esta atitude
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busca identificar surgimento de falhas que deverdo ser expostas em futuras
negociacoes.

A principal vantagem da utilizacdo desta técnica esta principalmente na
diminuicdo dos riscos no fornecimento dos suprimentos, pois ao analisar toda a
estrutura dos possiveis fornecedores, chega-se a conclusdo de qual deles presta o
melhor servi¢o, atendendo todas as exigéncias determinadas previamente (BAILY,
2000).

E fundamental a identificacdo dos fornecedores certos para o suprimento das
necessidades de materiais e servicos das organizagfes, ele determina essa pratica
como fundamental para o sucesso corporativo (HEINRITZ, 1979).

Existe um consenso de que a principal vantagem de se utilizar esta técnica
estd baseada na reducdo dos riscos quanto a escolha certa das fontes de
suprimentos.

Principal desvantagem a demanda de tempo que é exigido para a coleta de
informacdes sobre fornecedores e a escolha do fornecedor ideal devido a grande
concorréncia no mercado, o que pode prejudicar as necessidades urgentes de
compras (BAILY, 2000)

O principal problema desta técnica estda na demanda de tempo que as
organizacdes precisam disponibilizar para a busca das informacbes dos
fornecedores (FARMER, 1979)

3.4.5 Técnica de compra para revenda

A compra de mercadorias para revenda, embora tenha muito em comum com
as outras praticas de compras, apresenta algumas diferencas. Os compradores das
principais organizacfes varejistas se envolvem muito mais com suas cadeias de
suprimento, consumidores e fornecedores (BAILY, 2000).

Compras para revenda € uma das mais complexas praticas existentes na
administracdo de materiais, pois ela ndo envolve apenas 0s aspectos basicos do
processo de negociacdo: o que comprar; em quais quantidades; precos; condicbes
de entrega; forma e prazo de pagamento. Pode haver negociacdes sobre
treinamento dos funcionarios varejistas pelo fornecedor, quanto a venda ou
devolucbes, estabelecimento de metas e elaboracdo de promoc¢bes de vendas e

premiacdes, entre outros fatores (FARMER, 1979).
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A principal idéia que o comprador de um atacadista ou varejista, deve possuir,
€ a decisdo sobre o que comprar baseada no que pretende vender, associada a
diversos fatores secundarios fundamentais para se obter uma negociacdo eficaz
(BAILY 2000).

O que é interessante destacar na técnica de compra para revenda € a
atribuicdo de fatores secundarios no processo de negociagdo, ndo envolvendo
apenas 0s elementos basicos como qualidade, quantidade, preco, condicbes de
pagamento e prazo de entrega. Por meio disto o envolvimento com fornecedores

tende a ser mais intimo do que nas outras técnicas.

*Treinamento dos
funcionarios pelo
fornecedor
*Devolugdes
*Estabelecimento de

metas

*Promogdes de vendas
*Premiagdes

*Qutros

FIGURA 11: T~ECNICA DE COMPRA PARA REVENDA — OUTROS FATORES SAO COLOCADOS
EM DISCUSSAO NA REUNIAO DE NEGOCIACAO.
FONTE: Adaptado de BAILY, 2000.

As vantagens da compra para revenda: o varejista pode contar com o auxilio
dos fornecedores na elaboracdo de estratégias para a revenda dos produtos
adquiridos; fatores secundarios sdo estabelecidos no momento de negociacao,
como treinamento dos funcionarios pelos fornecedores ou estabelecimento de metas
e promoc0des de vendas (FARMER, 1979)

As desvantagens da compra para revenda: muitas das acdes, como a de
marketing, ficam presas aos métodos de trabalho do fornecedor; normalmente o
fornecedor atribui um percentual fixo de compra, 0 que pode estagnar o crescimento;
0 aumento de dependéncia mutua, devido a tendéncia dos relacionamentos mais

diretos com poucos fornecedores (BAILY, 2000).
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A compra para revenda demonstra como grande desvantagem o auxilio dos
fornecedores na elaboragcdo de estratégias para a revenda dos produtos, podendo
gerar dependéncia nas acdes e estratégias da empresa compradora, sendo um fator
fora do controle organizacional que pode ser crucial para a sobrevida no mercado

competitivo.

3.4.6 Influéncia das técnicas de compras nas estratégias organizacionais

Uma técnica de compra apenas se torna uma estratégia organizacional e
consequentemente um diferencial competitivo, se houver um amplo estudo sobre as
consequéncias que podem ser geradas com a adoc¢do de determinada técnica, se a
sincronizacdo com 0s objetivos, metas e perfil da empresa estiverem coerentes. A
comunicacdo com os demais setores estratégicos deve ser o mais rapido e agil
possivel. Profissionais qualificados na gestdo dos processos de compras também
sdo fundamentais para o sucesso das técnicas (BAILY, 2000)

Apenas a adocado das técnicas citadas acima ndo garante sucesso para a
funcdo compras na empresa. Uma andlise detalhada, e uma busca intensa por
informacdes internas e externas das possibilidades e restricbes que cada técnica
fornece, pode ser fundamental para essa tomada de deciséo.

3.5 Avaliacédo da Funcdo Compras

Para a avaliacdo da funcdo compras, o primeiro passo € mensurar a posi¢cao
e 0 status que o departamento estd enquadrado na empresa, apos essa
mensuracao, a avaliacdo de desempenho é baseada no foco de suas atividades que
estdo diretamente relacionadas com sua posicdo. Van Weele (1985 apud Balily,
2000) estabelece cinco posi¢cdes organizacionais em que a funcdo compras pode ser
encontrada.

Na primeira posicdo, as compras sado fragmentadas e realizadas
principalmente, pelas areas funcionais; a area de compras dedica-se mais ao
trabalho burocratico. O status € baixo e o foco esta na obtencdo dos bens (VAN
WEELE, 1985 apud BAILY, 2000).

Baily (2000) complementa afirmando que a funcdo compras € especialmente
reativa e fragmentada e os preceitos de desempenho sdo minimos ou mesmo
inexistentes nesta primeira posicdo. O principal propésito da funcdo € converter

requisicoes em solicitagcdes e adquirir suprimentos.
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A funcdo possui responsabilidade de carater operacional, pois as aquisi¢oes
de suprimentos e materiais sdo realizadas individualmente por cada setor e a area
de compras € limitada exclusivamente a trabalhos burocraticos. A avaliacdo da
funcdo € mensurada pelo desempenho nestas atividades operatorias.

A primeira posicdo organizacional descrita por Van Weele (1985 apud Balily,
2000) associa-se a primeira etapa da evolucdo do setor de compras de Braga
(2006), representam empresas que ainda ndo dirigiram atencdes necessarias para a
atividade de gestdo de compras.

Na segunda posicado a fungcdo compras € estabelecida, as atividades ainda
sdo trabalhos burocraticos e as éareas funcionais ainda estdo envolvidas nas
compras. O status € baixo, mas melhorando, pois se reporta via outras funcdes a
alta administracdo. Existe uma mensuracao da eficiéncia das rotinas de pedidos e
requisicbes e o foco estd na eficiéncia dos trabalhos burocréticos (VAN WEELE,
1985 apud BAILY, 2000).

Para Baily (2000) a medida que a funcdo se propaga, €é plausivel que o setor
de compras figue encarregado de todo trabalho burocratico compreendido no
processo. Neste momento a eficiéncia nas atividades rotineiras € naturalmente o
essencial para a avaliagéo.

Nesta segunda posicao existe a identificacdo da funcdo compras, as tarefas
executadas ainda sao burocraticas, a intervencdo dos setores funcionais nos
processos de compras é efetiva, mas existe uma identificacdo clara das atividades
realizadas pelo setor, 0 que aumenta as diretrizes de sua avaliacao.

Na terceira posicao a fungdo compras exerce um papel mais comercial, seu
status é reconhecido e o gerente reporta-se a um diretor. Todas as aquisi¢cbes sédo
feitas pelo departamento de compras. A mensuracdo do desempenho esta na
eficiéncia do trabalho burocratico de compras, isto é, economias, reducdo de custos
e eficiéncia na negociacédo (VAN WEELE, 1985 apud BAILY, 2000).

Para Baily (2000) no terceiro estagio € analisada em superior profundidade o
proveito comercial da area de compras para a empresa. A expectativa nesta etapa é
que a fungdo comece a apresentar economias em relacdo aos orgamentos e aos
gastos. E sdo nestes pontos que a fungcdo compras seré avaliada.

Na terceira posicdo a funcdo compras exerce uma atividade comercial
fundamental para os resultados da empresa. Todos 0s processos de aquisicdo sao

centralizados no departamento. As diretrizes que determinam sua avaliagdo estdo
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diretamente relacionadas ao desempenho conquistado no trabalho burocratico de
compras.

Nesta posicdo pode-se visualizar a transicdo do departamento de compras
como carater tatico, para realizacdo de atividades de carater estratégico. O que
exemplifica a segunda etapa da evolugao do setor de compras de Braga (2006).

Na quarta posicdo se visualiza um envolvimento com os trabalhos
estratégicos da empresa. O gerente de compras reporta-se diretamente ao principal
executivo. A mensuracdo do desempenho se da pelo maior desenvolvimento de
fornecedores e da interface organizacional. O foco nesta posi¢cdo esta mais no inicio
de mensuracao da eficacia global em prazos mais longos (VAN WEELE, 1985 apud
BAILY, 2000).

Para Baily (2000) nesta relevante etapa de progresso, a funcdo compras é
concebida com maior valorizagdo estratégica e avaliada com dois enfoques. Na
primeira sdo estabelecidos critérios de mensura¢do para medir 0 crescimento dos
fornecedores-chaves. Na medida em que o perfil do setor de compras se
desenvolve, sua interface com outras areas torna-se fundamental, e isso pode
também ser avaliado.

Na quarta posicédo, visualiza-se um departamento estruturado e com
credibilidade empresarial. A funcdo compras € exercida de forma estratégica,
juntamente com outras fungdes, creditando sua avaliacdo a esses aspectos. Como
afirma Van Weele (1985 apud Baily, 2000, p. 402) “A mensuracdo do desempenho
se da pelo maior desenvolvimento de fornecedores e da interface organizacional’
duas atividades claramente estratégicas de acordo com Baily (2000).

A Ultima posicdo da area de compras é assumir um papel estratégico
fundamental. A funcao é dirigida por um diretor de compras, possuindo o status mais
elevado para um departamento organizacional. A mensura¢cdo do desempenho €&
medida pelo total desenvolvimento do negoécio. Seu foco € exclusivo na eficacia
estratégica (VAN WEELE, 1985 apud BAILY, 2000).

Para Baily (2000) no quinto estagio o setor de compras € identificado como de
interesse, exclusivamente, estratégico. Nesta etapa a avaliacdo est4 centrada nos
resultados estratégicos conquistados, alguns preceitos se tornariam de interesse das
areas de compras como o favorecimento de aliancas estratégicas com fontes de
suprimentos; capacitacdo técnica da base de fornecedores; aperfeicoamento do

perfil estratégico dos fornecedores; progressos nas cadeias de suprimentos; e
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adocao das filosofias de producédo de “EDI, “JIT", “TQM” e “zero defeito” pelos
fornecedores.

A responsabilidade mais elevada que a area de compras pode representar
estd na quinta posicdo, onde a fungcdo compras assume um papel estratégico
primordial para os resultados organizacionais e os aspectos de avaliacdo estao
relacionados com o desempenho estratégico desenvolvido.
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4. CONCLUSAO

Este estudo demonstra a trajetéria da funcdo compras, desde a sua posicao
de componente burocratico dentro da organizacdo até seu patamar de contribuicdo
estratégica. A evolucdo dessa funcdo esta ligada ao processo de alinhamento da
sua estratégia com a da empresa e pelo emprego de praticas gerenciais que
contribuem diretamente para o aumento de vantagens competitivas.

Um dos objetivos deste trabalho foi estudar os aspectos evolutivos da funcao
compras, onde segundo os autores Braga (2006), Baily (2000) e Farmer (1979)
demonstram-se todas as etapas de evolugcdo do departamento de compras nas
organizacdes, associando idéias e complementacdes que comprovaram o aumento
da responsabilidade da funcédo no chamado novo cenario pés-guerra.

A mudanca de cenario ocorreu pelas transformagfes que as duas guerras
mundiais deixaram para o mundo, a identificacdo da importancia de agregar novos
valores da funcdo devido a escassez de suprimentos, foi fundamental para a
estabilidade das empresas.

Outro aspecto demonstrado por Baily (2000) e Farmer (1979) na mudanca do
perfil da func&o compras foi o relacionamento de compradores e vendedores em que
se evolui de um relacionamento denominado “transacional” que tinha interesse
apenas o dinheiro na troca pelo trabalho ou suprimentos necessarios, para um
relacionamento “mutuo” que tinha como aspectos fundamentais a confianca, o apoio
muatuo, desenvolvimento de tecnologias em forma de parcerias, a eficiéncia e o
compromisso com os acordos.

Com essas evolucbes o aumento da complexidade das negociacbes do
século XXI foi inevitavel, com isso algumas praticas foram desenvolvidas para
gualificar as compras organizacionais, que foi outro objetivo deste estudo. As
principais técnicas estudadas foram: a técnica de compra pela qualidade certa, que
busca fixar a qualidade exata necessaria dos materiais e suprimentos, sendo
variaveis apenas outros fatores como preco, quantidade e prazos.

A definicdo da quantidade e preco certo é pratica realizada por meio da
fixacdo dos valores destas caracteristicas. Deixando para a mesa de negociagado
apenas detalhes como condi¢des de pagamento e prazos de entrega. A compra pelo
fornecedor ideal intensifica a busca por fornecedores potenciais que atendam as

necessidades de suprimentos.
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E, por fim, a técnica de compra para revenda que, além dos fatores basicos
da negociagao (quantidade, preco, prazo e forma de pagamento), associa fatores
secundarios, como: treinamento, incentivo e promocdes para revenda, o que
intensifica o relacionamento entre empresa e fornecedor.

Os fatores que determinam a técnica ideal a ser incorporada pelas
organizacdes nas negociagbes de compras sdo: a clarificacdo dos objetivos da
compra, que é fundamental para demonstrar aonde se pretende chegar com as
aquisicoes realizadas; o profundo conhecimento interno e externo das necessidades
organizacionais; e a obtencdo, periodicamente, do maximo de informacdes sobre
fornecedores devido as mudancas que o mercado esta sujeito no curto prazo.

A falha de qualquer um destes itens pode determinar uma decisao incorreta
da técnica a ser adotada, influenciando diretamente os resultados que a empresa
pretende alcancar. Esses fatores devem ser relevados para a escolha da técnica a
ser adotada pela organizacéo, a fim de torna-la um diferencial competitivo.

Como qualquer estratégia organizacional a funcdo compras devera estar
sempre em avaliacdo com o intuito de mensurar seus resultados com as atividades a
ela designadas. Este foi o ultimo propdsito que o trabalho buscou apresentar.

Como descreve Van Weele (1985, apud Baily, 2000), a avaliacdo da funcao
compras € determinada mediante a mensuracdo de sua posicdo dentro da
organizagdo. Se a funcdo apresentar status de carater tatico e desenvolver
atividades burocraticas, o desempenho nessas tarefas representara sua avaliacao.
Se a funcédo for responsavel pelo desenvolvimento estratégico com status e
atividades fundamentais para a empresa, a avaliagdo devera ocorrer por essas
diretrizes.

Enfim, tem-se que a funcdo compras ao ser bem administrada pode tornar-se
um diferencial importante para o sucesso da empresa, torna-la papel fundamental
nas estratégias é o primeiro passo. A adocao de técnicas auxilia na padronizacdo de
processos e negociacbes, mas as técnicas exigem uma busca freqlente de
informacbes e conhecimentos interno e externo do perfil corporativo, e ainda
constantes processos de avaliacdo de seu desempenho, para que possa tornar-se
competitiva neste mercado tdo disputado.
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