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RESUMO

A area de compras, recentemente, recebeu um grande avan¢co em termos de pesquisa,
dentro do mundo académico, pois 0 numero de publica¢cbes referente ao tema aumentou
significativamente. No contexto empresarial, “compras” deixou de ter apenas uma motiva-
cdo operacional, assumindo agora uma importancia estratégica. Como consequéncia, mui-
tas empresas vém desenvolvendo a sua area de compras. O objetivo desse artigo € o de
analisar o processo atual de compras de uma empresa da industria de Petr6leo para itens
nao estratégicos. Nesse sentido, foram aplicados 18 questionarios em entrevistas estrutura-
das com funcionarios envolvidos com o processo de compras da empresa, nimero que
englobou 50% do total de funcionarios do processo de compras. Como resultado, verifi-
cou-se uma aderéncia entre o planejamento desse processo na empresa com a literatura
académica. Porém, a execucdo e a operacdo do que foi planejado necessita de melhorias,
pois esta, em alguns aspectos, atuando sob antigos paradigmas. Nesse sentido, o presente
artigo contribui com propostas de melhorias.

PALAVRAS-CHAVE

Compras. Itens ndo estratégicos. Industria de Petr6leo. Gestdo da Cadeia de Suprimentos.
Planejamento e execucao.

ABSTRACT

The purchasing area, recently, has suffered a great improvement in terms of research in the
academic world, in which the number of publications about this subject has increased. In
the business context, “purchasing” assumed a Strategic importance, being now not just
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restricted to an operational motivation. As consequence, many companies have been
developing their purchasing area. The purpose of this paper is to analyze the current purchasing
process for non-strategic materials in a company that takes part of the Petroleum Industry. In
order to do this, eighteen questionnaires were applied in structured interviews with employees
who are involved with the purchasing process, number that embraced 50% of the purchasing
process staff. As a result of the study, it could be concluded there is adherence between the
purchasing plan and the academic literature, however the execution and operation of the
plan need some improvement because they are, in some points, acting based on old

paradigms. As a result, this paper contributes in offering improvement proposals.

KEYWORDS

Purchasing. Non-Strategic Materials. Petroleum Industry. Supply Chain Management. Planning

and Execution.

INTRODUCAO

As empresas passaram, recentemente, de uma
condicao de competicdo entre unidades de neg6-
cios de forma isolada para uma competicao entre
cadeias de suprimento de forma integrada (LAM-
BERT et al., 1998; LAMBERT; COOPER, 2000; PI-
RES, 2004), fator que fez com que o gerencia-
mento desta cadeia passasse a ser fundamental
para gerar vantagem competitiva. A definicdo de
gerenciamento da cadeia de suprimento, em in-
glés supply chain management (SCM), apresen-
tada pelo Council of Supply Chain Management
Professional (CSCMP, 2008) engloba o planeja-
mento e gerenciamento de todas as atividades
envolvidas com aquisicdo e suprimento, transfor-
macao e atividades logisticas, e inclui, também, a
coordenacdo e colaboragdo com membros da
cadeia, que podem ser fornecedores, intermedia-
rios, provedores de servicos e clientes.

Com esta mudanca no mundo empresarial,
as atividades em uma organizacao passaram a ser
tratadas em termos de processos gerenciados de
forma integrada, inter e intra-empresas, dentro da
cadeia de suprimento. Ainda ndo existe um pa-
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drdo para definir os processos necessarios para
uma organizacdo (LAMBERT, 2004a), mas pode
ser observado que as estruturas de SCM apresen-
tadas na literatura tém, como ponto comum, a
identificacdo de um processo relacionado a aqui-
sicdo de materiais. Isso esta coerente com a mu-
danca que vem ocorrendo com a fungdo “com-
pra”, que passou a ser uma atividade importante
para que a organizagao atinja seus objetivos na
busca de uma maior competitividade (LAMBERT;
COORPER, 2000; CROXTON et al, 2001; LAMBERT,
2004a; 2004b; PIRES, 2004; MONCZKA et al.,
2005; WISNER; STANLEY, 2007).

Para que a fungéo “compra” atinja um desem-
penho de “classe mundial”, sdo adotadas diferen-
tes abordagens em funcdo da importéncia do
material para a organizacdo e da complexidade
do mercado fornecedor. Para isto, o nivel estraté-
gico da organizacdo define estratégias de compra
em um plano de acdo (KRALJIC, 1983; TRENT;
KOLCHIN, 1999; NELLORE; SODERQUIST, 2000;
MONCZKA et al., 2005) que deve ser executado
pelo nivel operacional da organizagdo. Portanto, a
execucdo do plano de acdo de compra assume
um papel decisivo na obtencdo da competitivida-
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de necesséria para manter a empresa no merca-
do e atender aos interesses das partes interessadas.

OBJETIVO

No contexto descrito anteriormente, o objeti-
vo principal deste artigo é analisar a execugao no
nivel operacional do plano de compra de uma
empresa pertencente a industria de Petroleo, no
que diz respeito a compra de itens ndo criticos,
buscando responder a duas questdes basicas:

a) Como sdo implementadas as estratégias de
compra pela funcdo compra, uma vez que o pla-
no de compra — nivel estratégico — é estabelecido
pela sede da empresa e a execu¢do da compra é
feita através de 6rgdos de servico, dentro da mes-
ma empresa, mediante acordo de prestacdo de
servigos?

b) Como as partes envolvidas no processo de
compra percebem o cumprimento dos objetivos
da funcdo “compra”, realcados na literatura aca-
démica?

METODOLOGIA DE PESQUISA

Este trabalho é conduzido por meio de um
estudo de caso, no qual a coleta de dados foi re-
alizada por meio de entrevistas estruturadas, com
duracdo de 60 a 90 minutos cada, baseadas em
um questionario com cujas afirmagfes os entre-
vistados indicam o grau de concordancia em uma
escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). Esses questionarios foram aplicados
ao longo dos trés primeiros meses de 2008 e fo-
ram baseados nos trabalhos de Trent e Kolchin
(1999), Moncska et al. (2005) e Lysons e Far-
rington (2006). A lista dos entrevistados foi com-
posta por sete funcionarios da empresa que exer-
cem funcdo gerencial e de 11 funcionarios envol-
vidos com a execuc¢do operacional do planejamen-
to de compras e que trabalham na area de supri-
mento ou que sdo usudrios finais de materiais,
todos com larga experiéncia em suas atividades.

As respostas do questionario estdo agrupadas
em funcédo do tipo de visdo do respondente, de-
corrente da fungdo desempenhada, da sua lota-
¢do, e da atividade desempenhada, buscando iden-
tificar a diferenca de percepcéo entre o planeja-
mento no nivel estratégico e a execucao no nivel
operacional. Foi considerado que a visao é favora-
vel & questdo abordada quando a frequéncia de
concordancia é igual ou superior a 70%.

ESTRUTURA DE TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco segdes,
sendo esta, primeira, a introdutéria. A segunda
secao apresenta a fundamentacao tedrica neces-
saria para fundamentar a anélise do estudo de
caso, tépico da terceira secdo. A anélise dos resul-
tados é feita na quarta secdo, enquanto que as
principais conclusdes, consideragdes finais e pro-
postas de continuidade desta pesquisa sdo temas
da quinta e dltima secéo.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo € apresentada uma revisdo da
bibliografia sobre o conceito de gerenciamento da
cadeia de suprimento (SCM) e sobre a insercéo
de “compras” nesse conceito.

Gerenciamento da cadeia de suprimento

O sucesso do SCM € a integracdo das ativida-
des em processos-chave e a integracdo desses
processos entre 0s membros chaves da cadeia
(CROXTON et al,2001; LAMBERT, 20044, 2004b;
ARAGAO et al., 2004).

A literatura apresenta diversos modelos de
configuracéo e andlise de SCM, assim como Vari-
as estruturas de processos. Lambert e Cooper
(2000) prop6em um modelo baseado em trés
elementos da estrutura do SCM: estrutura da rede;
processos de negdcio; e componentes gerenciais.
Esses autores, assim como Croxton et al. (2001)
e Lambert (2004a, 2004b), adotam os proces-
sos-chave apresentados pelo Global Supply Chain
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Forum, que s&o: gerenciamento do relacionamento
com clientes; compras; gerenciamento de servi-
¢os ao cliente; gerenciamento da demanda; aten-
dimento de pedidos; gerenciamento do fluxo de
producao; desenvolvimento de produtos e comer-
cializacéo; e retorno.

De acordo com o Supply Chain Council
(2007), o modelo SCOR é um modelo de refe-
réncia que integra 0s conceitos de reengenharia,
benchmarking e medidas de processo em uma
estrutura através das fungdes. Esse modelo adota
cinco processos de negacio basicos: planejar; abas-
tecer; produzir; entregar; e retornar.

Além desses modelos e conjuntos de proces-
sos, a literatura fornece outros como: Bowersox et
al. (2000); Mentzer, (2001); o do IMD (Internati-
onal Institute for Management Development) e
do MSU (Michigan State University) apud Pires
(2004); Scavarda et al. (2004); Aragdo et al.
(2004).

Uma questdo complexa em SCM é a medida
de desempenho devido a complexidade do siste-
ma advinda do nimero de camadas e de partici-
pantes em cada camada. Geralmente, trata-se de
medidas priméarias de uma Unica empresa, com
foco na logistica e em finangas. Essas medidas
nao sdo capazes de avaliar o qudo bom estdo sen-
do geridos os processos chaves de negdcio, nem
como a cadeia de suprimento tem atendido as
necessidades dos clientes de forma eficaz (BEA-
MON, 1999; NOVACK, 2000; LAMBERT; POHLEN,
2001).

Beamon (1999) prop6e uma estrutura para
andlise de desempenho baseada em trés tipos de
medidas: medidas relacionadas aos recursos;
medidas relacionadas as saidas; e medidas relaci-
onadas a flexibilidade. Outras estruturas de medi-
da de desempenho sdo propostas por Novack
(2000), que considera 0 modelo SCOR como uma
excelente estrutura para quantificar as operagoes,
e por Savaris (2004), que propde a utilizacdo do
Supply Chain Scorecard baseado nos conceitos do
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BSC (Balance Scorecard). A questdo € identificar
medidas que possam ser compartilhadas entre
membros da cadeia de suprimento e que tenham
uma Unica definicdo para todos.

COMPRAS

Como citado anteriormente, um ponto comum
na defini¢cdo dos processos de SCM é a existéncia
de um processo relacionado a aquisicdo de mate-
riais de forma explicita, ratificando a importancia
deste processo no SCM, como afirmado por Lam-
bert (2004a, 2004b). Segundo Lysons e Farring-
ton (2006), o processo de compra é uma seqién-
cia de processos ou estagios para prover materi-
ais e servicos a uma organizagao.

Para Moncska et al. (2005), a fungdo compra
tem seis objetivos basicos para que seja atingido
um desempenho de classe mundial: suporte as
necessidades operacionais; gerenciamento do pro-
cesso de compras de forma eficiente e eficaz; ge-
renciamento da base de suprimento; desenvolvi-
mento de relacionamentos fortes com outros gru-
pos funcionais da organizacdo; suporte as metas
e objetivos organizacionais; e desenvolvimento de
estratégias integradas de compras que déem su-
porte as estratégias organizacionais.

A decisédo de fazer ou comprar deve ser anali-
sada sob os aspectos estratégico e tatico ou ope-
racional, baseada na identificacdo dos pontos for-
tes da empresa e no conhecimento do cenario
atual e futuro em que a empresa opera (DOBLER,;
BURT, 1996). Quin e Hilmer (1994) propem um
modelo de decisdo baseado na classificagdo das
atividades executadas por uma empresa em duas
dimens@es, séo elas: a vantagem competitiva po-
tencial e o grau de vulnerabilidade estratégica. A
partir do modelo de Quin e Hilmer (1994), Nello-
re e Séderquist (1999) apresentaram um mode-
lo de decisdo incluindo o tipo de especificagdo do
produto, qualitativa ou quantitativa, como uma
terceira variavel para classificacdo das atividades
da empresa.
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ESTRATEGIAS DE COMPRAS

A necessidade de uma empresa estabelecer
uma estratégia de compras depende de duas coi-
sas: (1) a importancia das compras do ponto de
vista de valor agregado ao produto, e custo total,
do seu impacto na rentabilidade; e (2) da com-
plexidade do mercado (KRALJIC, 1983).

O modelo de portfélio tem sido utilizado como
ferramenta para estabelecer uma disciplina no jul-
gamento e na decisdo de alocacdo de recursos,
buscando uma combinagéo 6tima, que atenda aos
interesses do negdcio em longo prazo (TURNBULL,
1989; OLSEN; ELLRAM, 1997), a que se aplica a
definicdo de estratégias de compra. Nellore e So6-
derquist (2000) analisaram os modelos de por-
tfolio de compra de Kraljic (1983), de Olsen e
Ellram (1997) e de Bensaou (1999) e afirmam
gue todas essas abordagens envolvem trés eta-
pas comuns: analise dos produtos e suas classifi-
cacOes; andlise dos relacionamentos com forne-
cedores requeridos para entrega dos produtos; e
plano de agdo para combinar os requisitos dos
produtos com os relacionamentos com fornece-
dores.

O modelo de portfélio de Kraljic (1983) é com-
posto de quatro etapas: na primeira etapa, todos
os itens comprados sdo analisados quanto ao im-
pacto sobre a rentabilidade e o risco de suprimen-
to; na segunda etapa, é feita uma anélise do mer-
cado fornecedor por meio da comparacao do po-
der de barganha do fornecedor com a forga da
empresa como cliente; na terceira etapa, os itens
classificados como estratégicos s@o posicionados
na matriz do portfélio de compras e identificadas
as areas de oportunidade e de vulnerabilidade; e,
por ultimo, é elaborado um plano de agéo consi-
derando diversos cenarios de mercado possiveis,
de forma a identificar as op¢des de manutencao
do suprimento.

Com base no modelo de Kraljic (1983), Ly-

sons e Farrington (2006) apresentam uma pro-
posta de objetivos, recomendacdes e informacdes

associadas a cada um dos quadrantes de classifi-
cacdo associada a importancia do item e comple-
xidade do mercado. Outras abordagens de estra-
tégias de compras sdo apresentadas por Porter
(1986) e Cavanha (2006). Porter (1986) afirma
gue as estratégias de compras tém por objetivo
encontrar mecanismos para compensar ou supe-
rar as fontes de poder dos fornecedores, enquan-
to Cavanha (2006) propde a utilizacdo da curva
ABC lognormal para analisar as dimensd@es freqiién-
cia, valor e importancia adicionalmente a analise
dos itens adquiridos, no que diz respeito a impor-
tdncia do material e complexidade do mercado.

Compra de itens ndo criticos —uma visao de Trent
e Kolchin (1999)

A maioria das organiza¢cdes tem empregado
muito tempo e recursos para gerenciar compras
de materiais de baixo valor. E de se esperar que,
se forem empregados menos recursos nas com-
pras de materiais de baixo valor, haver4 mais re-
cursos disponiveis para atividades de maior valor
agregado. Portanto, diferentes tipos de compras
requerem diferentes abordagens em fun¢do do
valor da compra e da competitividade do merca-
do. Para os itens ndo estratégicos, 0 preco € a
melhor medida de valor, ou seja, quanto mais baixo
o prego, melhor (MONKZA et al, 2005; TRENT;
KOLCHIN, 1999).

Neste contexto, Trent e Kolchin (1999) pro-
pdem uma estrutura para implementar melhorias
no processo de compra de materiais ndo criticos
do ponto de vista financeiro e apresentam os
métodos e praticas mais utilizadas no momento
da pesquisa, e com expectativa de incremento de
sua utilizacdo nos anos seguintes. Os métodos e
praticas mais utilizados sao: pedido eletrénico atra-
vés de catalogos; cartdo de crédito emitido para o
usuario; comeércio eletrénico através da Internet;
esforcos para re-projetar o processo de compra;
sistema de contas a pagar automatico; permissao
para o usuario manter contato direto com o forne-
cedor para compras até o limite definido como
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baixo valor; consolidagdo de requisicdes de com-
pras entre unidades.

A estrutura proposta é composta de nove pas-
sos: estabelecer a necessidade de mudanca; defi-
nir bens e servicos de baixo valor; segmentar os
requisitos de compras utilizando um modelo de
portfélio; mapear o processo e sistemas atuais para
compras de baixos valores; identificar nos siste-
mas para baixos valores que fornecam as saidas

desejadas; estabelecer um programa piloto para
0 novo sistema de compras de baixos valores;
implementar o novo sistema totalmente; estabe-
lecer um conjunto de medidas para avaliar o pro-
gresso; e comunicar € comemorar 0 sucesso.

O Quadro 1 apresenta de forma resumida os
requisitos de sucesso e as dificuldades para im-
plementacdo da estrutura proposta em Trent e
Kolchin (1999).

QUADRO 1

Requisitos e dificuldades para implementacao de estratégias de compra de itens nao criticos

Requisitos para o sucesso

Dificuldades para implementacao

Comprometimento de todos os niveis da organizacao;
Compra direta pelo usuario e outras pessoas de
suporte;

Definicao de um patrocinador da mudanca;

Acordos de fornecimento realistas para suportar o novo

processo e sistema;

Educacao, treinamento e follow-up efetivos do usuario;

Comprometimento de tempo, pessoas e outros
recursos.

Encontrar um ponto de equilibrio entre seguranca e
controle;

Utilizacao de sistema centralizado em um ambiente
de muiltiplas unidades/plantas;

Questdes de reconciliacdo de contas e impostos;
Questdes trabalhistas;

Questdes de codificacido de material {ommodity) e
resisténcia de fornecedores.

PRATICAS DE RELACIONAMENTO COM FOR-
NECEDORES

A escolha da maneira apropriada de gerenciar
cada tipo de relacionamento com fornecedores é
uma decisao estratégica, pois afeta a forma como
uma empresa define suas fronteiras e suas com-
peténcias centrais (BENSAOU, 1999). Bensaou
(1999) propde que o investimento feito pelo par
comprador-fornecedor, para manter uma determi-
nada relagéo, seja utilizado como critério para com-
parar e classificar relacionamentos. Com base nes-
se critério, o autor identifica quatro tipos de relaci-
onamentos: troca de mercado; comprador cativo;
fornecedor cativo; e relacionamento estratégico —
tanto o fornecedor quanto o comprador realizam
altos investimentos. O tipo de gerenciamento ade-
quado para cada tipo de relacionamento é basea-
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do em trés dimensdes: praticas de troca de infor-
mac0es; caracteristicas do trabalho interorganiza-
cional; e clima social no relacionamento.

Olsen e Ellram (1997) apresentam um fra-
mework para gerenciar o relacionamento, com-
posto por trés passos: analisar as compras realiza-
das pela empresa e determinar o tipo de relacio-
namento ideal para as principais compras; anali-
sar os relacionamentos com fornecedores adota-
dos pela empresa para identificar como o supri-
mento é gerenciado; e desenvolver um plano de
acdo descrevendo como adaptar os relacionamen-
tos existentes com fornecedores, comparando a
situacdo ideal com a situacao real.

Compradores e fornecedores podem trabalhar
juntos de forma a melhorar o desempenho da
cadeia de suprimento e, conseqliientemente, per-
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mitir que ela agregue mais valor para o cliente
final. No entanto, a efetividade das decisdes em
um planejamento colaborativo € afetada fortemen-
te pelo nivel de “verdade” existente entre as par-
tes envolvidas e pela qualidade das informagdes
compartilhadas (COX et al, 2003; PETERSEN et
al, 2005; BALLOU, 2006).

Existem duas maneiras genéricas de trabalhar
no contexto de relacionamento com fornecedo-
res: arm’s-length e colaborativa. Na rela¢do do tipo
arm’s-length existe pouco envolvimento do com-
prador com o fornecedor, sendo estabelecida tro-
ca de informac@es contratuais suficientes para que
a transa¢do ocorra. Ja no caso da relagédo do tipo
colaborativa, comprador e fornecedor trabalham
juntos para obterem reducao de custos do forne-
cedor e maior funcionalidade do produto (COX et
al, 2003).

A idéia de que o relacionamento colaborativo
€ uma “melhor pratica” ignora duas questbes cha-
ves: nem toda transacdo justifica a aplicacdo dos
recursos necessarios para estabelecer e manter
uma relacdo colaborativa (LAMBERT; COOPER,
2000); e nem todo fornecedor de um determina-
do comprador deseja alocar 0s recursos necesséa-
rios para estabelecer uma relagdo colaborativa
(COX et al, 2003).

PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE COMPRA
DA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO

A empresa analisada pertence a industria de
petroleo e € uma companhia integrada que atua
na exploracdo, producéo, refino, comercializacdo
e transporte de petréleo e seus derivados. A mai-
or parte de suas compras é hoje realizada através
de um portal de negociagdes eletronicas.

O gerenciamento da cadeia de suprimento da
empresa ocorre em dois niveis, como apresenta-
do por Moncska et al. (2005): no nivel estratégi-
co, por meio de grupos multifuncionais, sdo esta-
belecidos 0s processos e como esses processos
devem funcionar; e no nivel operacional, as fun-

¢cOes da estrutura organizacional realizam os pro-
cessos, conforme planejado no nivel estratégico.

A etapa de planejamento do processo de com-
pra, no que diz respeito ao estabelecimento de
estratégias, esta alinhada com a literatura que abor-
da o assunto: Kraljic (1983), Trent e Kolchin
(1999), Nellore e Séderquist (2000), Croxton et
al (2001), Aragéo et al. (2004), Lambert (2004a,
2004b), Moncska et al. (2005), Lysons e Farring-
ton (2006). Nessa etapa, por meio de grupos
multifuncionais, sdo estabelecidas estratégias e
ferramentas que tornem o processo de compra
mais eficiente e eficaz, com foco na otimizacéo da
cadeia de suprimento como um todo, e na inte-
gracdo dos processos internos. As estratégias de
compra sdo definidas em funcdo da importéncia
do material e da complexidade do mercado. O
Quadro 2 compara os métodos e abordagens de
compra da empresa com as propostas por Trent e
Kolchin (1999) e Lysons e Farrington (2006).

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTA-
DOS RELATIVOS A EXECUCAO DO PLANO DE
COMPRAS

A sistematica para defini¢cdo de estratégias de
compra e o plano de compras da empresa foram
apresentados na secdo anterior e foram analisa-
dos através de documentacdo interna. No entan-
to, os dados relativos & implementacdo do plano
de compras, tema desta se¢ado, foram obtidos por
meio da aplicagdo de um questionario com as
principais pessoas envolvidas no processo de com-
pra para coleta de dados. O questionario utilizado
esta dividido em dois blocos de perguntas. O pri-
meiro bloco trata dos objetivos da funcdo compra
abordados por Moncska et al. (2005) e o segun-
do trata da implementacéo de estratégias e prati-
cas de compra para itens ndo estratégicos no ni-
vel operacional abordadas na literatura por Trent
e Kolchin (1999) e Lysons e Farrington (2006).
O grau de concordancia dos entrevistados foi agru-
pado em diversos tipos de visdo, buscando identk
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ficar se havia diferenga de percepg¢do decorrente
da funcdo desempenhada (gerentes ou ndo ge-
rentes), da funcéo organizacional em que exerce
atividade (funcdo de compras ou func¢éo diferen-
te de compras) e do 6rgdo de lotacao.

OBJETIVOS DA FUNCAO COMPRA

O processo de compra da empresa atende aos
objetivos da funcdo “compra” identificados por
Moncska et al. (2005), com um percentual de
concordancia de 75,8% dos entrevistados. Do
conjunto de objetivos, quatro dos itens analisados
sdo atendidos - suportar as necessidades operaci-
onais; desenvolver relacionamentos fortes com
outros grupos funcionais da organizacéo; suportar
as metas e objetivos organizacionais e ser reco-
nhecido como um recurso estratégico para obten-
cdo de vantagem competitiva; e desenvolver es-
tratégias integradas de compras que déem supor-
te as estratégias organizacionais pelo desdobra-
mento do plano estratégico — e dois dos itens
analisados ndo séo atendidos - o gerenciamento
do processo de compra de forma eficiente e efi-
caz; e o gerenciamento da base de suprimento. A
Tabela 1 apresenta os resultados obtidos com a

aplicacdo dos questionarios quanto ao atendimen-
to aos objetivos da funcdo compra. 100% quer
dizer que o topico analisado é totalmente atendi-
do.

Como forma de identificar acdes que contri-
buam para o atendimento dos objetivos de ge-
renciamento do processo de compra, de forma
eficiente e eficaz, e o gerenciamento da base de
suprimento, a funcdo “compra” da empresa pode
utilizar as estruturas propostas na literatura por
Trent e Kolchin (1999), que busca promover a
eficiéncia e a eficacia do processo, e a proposta
por Olsen e Ellram (1997), que pretende ade-
quar os relacionamentos existentes com fornece-
dores com aqueles considerados como ideal para
o tipo de compra.

A aplicacdo destas duas propostas nada mais
€ do que uma andlise e revisdo do processo de
compra intra e inter organizagdes. Enquanto Trent
e Kolchin (1999) prop6em uma revisao do pro-
cesso internamente a organizacao, para melhorar
a eficiéncia e a eficacia do processo de compra, a
proposta de Olsen e Ellram (1997) tem foco nas
fronteiras da cadeia de suprimento e permite clas-
sificar os membros da cadeia de suprimento, como

TABELA 1
Percentual de concordancia com o atendimento aos objetivos da funcdo compra

Objetivos da funcdao compra

N° Visdo Visdo Visao
pergunta | Visdo geral . . Prestadora
gerencial operacional Compra Outras Empresa .
de Servico
1 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
2 61,0 57,0 64,0 70,0 50,0 45,0 100,0
3 61,0 43,0 73,0 70,0 50,0 54,0 71,0
4 72,0 57,0 82,0 90,0 50,0 64,0 86,0
5 78,0 71,0 82,0 80,0 75,0 82,0 71,0
6 83,0 80,0 86,0 86,0 80,0 88,0 75,0
Média 75,8 68,0 81,2 | 82,7 67,5 72,2 83,8

Pergunta 1: Objetivo - Suportar as necessidades operacionais
Pergunta 2: Objetivo - Gerenciar o processo de compras de forma eficiente e eficaz

Pergunta 3: Objetivo - Gerenciar a base de suprimento

Pergunta 4: Objetivo - Desenvolver relacionamentos fortes com outras areas funcionais da organizacao
Pergunta 5: Objetivo - Desenvolver estratégias integradas de compras que déem suporte as estratégias
organizacionais através do desdobramento do plano estratégico
Pergunta 6: Objetivo - Suportar as metas e objetivos organizacionais e ser reconhecida como um recurso
estratégico para obtencio de vantagem competitiva
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TABELA 2

Percentual de concordancia com relagédo a implementacéo de estratégias de compra para
itens nao estratégicos

Implementacio de estratégias

N° pergunta o Visao Visao Visao

Visdo geral . . Prestadora

gerencial operacional Compra Outras Empresa de servico

7 83,0 71,0 90,0 90,0 75,0 82,0 86,0
8 50,0 43,0 54,0 60,0 38,0 45,0 57,0
9 56,0 43,0 64,0 60,0 50,0 45,0 71,0
10 72,0 71,0 73,0 90,0 50,0 54,0 100,0
11 22,0 28,0 18,0 20,0 25,0 18,0 29,0
12 72,0 71,0 73,0 80,0 62,0 73,0 71,0
13 44,0 28,0 54,0 50,0 38,0 36,0 57,0

Pergunta 7: As estratégias de compra para itens nao estratégicos tém como foco a reducéo dos custos de
processamento da compra e procedimentos administrativos
Pergunta 8: As estratégias de compra para itens nao estratégicos tém como uma de suas metas a eliminacao da

complexidade

Pergunta 9: As estratégias de compra para itens ndo estratégicos tém como uma de suas metas a melhoria da

eficacia do processo

Pergunta 10 e 11: O relacionamento mantido com os fornecedores de itens nao estratégicos é do tipo arm’s -length.
Pergunta 12: As compras de itens ndo estratégicos devem ser descentralizadas
Pergunta 13: O critério de selecao da melhor proposta de fornecimento para itens nao criticos é a analise de preco

abordado por Lambert e Cooper (2000). A clas-
sificacdo dos fornecedores orientara a empresa na
definicdo dos tipos de relacionamento compati-
veis com a importancia estratégica do fornecedor
e com a disponibilidade de recursos, de forma a
melhorar o seu gerenciamento da base de supri-
mento.

Um aspecto que deve ser destacado é a ne-
cessidade de implementacdo de indicadores de
processo relacionados aos recursos e a flexibilida-
de que permitam avaliar a eficacia, conforme pro-
pbe Beamon (1999), sendo indispensavel o acom-
panhamento da tendéncia de custo da transacéo
e estabelecimento de metas. Apés esta etapa in-
tra-organizacional, € necessario ampliar a analise
para a cadeia de suprimento, atendendo ao defi-
nido no nivel estratégico da Empresa quanto a
busca pela otimizacdo da cadeia de suprimento
ao se definir estratégias de compra. Uma forma
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de conduzir essa questdo é a utilizacdo do mode-
lo SCOR, conforme apresentado pelo Supply Chain
Council (2007).

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS DE COM-
PRA

A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos
com a aplicacdo dos questionarios quanto a im-
plementacéo das estratégias de compra para itens
nao criticos.

No que diz respeito as estratégias recomen-
dadas para compra de itens ndo criticos, o proces-
so de compra da empresa adota praticas que vi-
sam a reducdo dos custos de processamento da
compra e de procedimentos administrativos com
base em contratos de curto prazo (um a dois anos).
Uma pratica, com grande impacto na reducéo dos
custos de processamento da compra e de paga-
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mento, € a instalagdo de lojas de fornecedores
nas dependéncias da empresa. Atualmente, es-
tdo instaladas lojas de fardamento, equipamento
de protecdo individual (EPI), juntas, rolamento e,
em fase de instalagdo, parafusos, anéis, retento-
res e materiais de vedacdo. Nessas lojas, 0 mate-
rial € retirado diretamente pelo usuério com o fa-
turamento consolidado a cada quinze ou trinta dias.
No entanto, existe potencial de ganho, caso se-
jam implementadas praticas de compra simplifi-
cada (sem emissdo de pedido de compra ao for-
necedor) e utilizacdo de cartdo crédito, que sdo
praticas previstas na legislacdo e nas normas da
empresa analisada.

A eliminacao da complexidade do processo de
compra de itens ndo estratégicos é outra estraté-
gia fortemente relacionada com o objetivo da fun-
¢do compra de gerenciar o processo de forma efi-
ciente e eficaz. De acordo com 0s entrevistados,
esta ndo € uma meta da funcdo compra, embora
o desenvolvimento tecnoldgico venha contribuin-
do para que o processo de compra se torne mais
simples e agil. As ferramentas que trouxeram 0s
maiores ganhos sob esses aspectos foram Elec-
tronic Data Interchange (EDI) e comércio eletroni-
co, utilizados através do portal eletrénico de com-
pras.

As ferramentas utilizadas sao as sugeridas por
Trent e Kolchin (1999) e por Lysons e Farrington
(2006). A complexidade do processo de compra,
atribuida as questfes legais e normativas, causa
perda de eficacia do processo, mas podem ser
adotadas medidas buscando minimizar a comple-
xidade, como a utilizacdo de cartdo de crédito e
compra simplificada — sem emissédo de pedido. O
grande desafio na busca pela elimina¢do da com-
plexidade é encontrar o equilibrio entre o controle
e a seguranca, como alertado por Trent e Kolchin
(1999).

O processo de compras da empresa adota o
melhor prego, como critério de sele¢do de forne-
cedor para itens ndo estratégicos, como recomen-
dado na literatura por Trent e Kolchin (1999). No

entanto, os entrevistados que executam ativida-
des diferentes de “compras” demonstraram des-
conhecimento sobre a utilizagdo de critérios de
classificacdo de propostas considerando outros
fatores além do preco. A legislacdo que regula-
menta as compras na empresa prevé licitacbes
do tipo técnica e preco, que atendem a combina-
¢éo dos fatores qualidade-preco de forma gradual
de cada um deles, e ponderada entre eles, de-
vendo ser observado também o custo do proces-
samento da compra para sua aplicagdo. Uma so-
lugdo possivel para selecdo dos itens a serem com-
prados por licitacdo do tipo técnica e preco € a
utilizacdo de anélise de Pareto, do percentual das
compras do item com relacdo ao valor total de
compra.

CONCLUSOES

Para a empresa estudada, a definicdo de es-
tratégias de compra busca otimizar a cadeia de
suprimento. O processo de planejamento para
definicdo das estratégias de compras adotado pela
Empresa esta alinhado com a literatura que trata
do assunto: Kraljic (1983), Trent e Kolchin (1999),
Nellore e S6derquist (2000), Croxton et al. (2001),
Lambert (20044a, 2004b), Moncska et al. (2005),
Lysons e Farrington (2006). No entanto, a execu-
¢do e operacgdo do que foi planejado necessita de
melhorias para que seja atingido o desempenho
de “classe mundial” preconizado pela literatura
académica.

As estratégias que sdo definidas para reduzir
0s custos e procedimentos administrativos nas
compras de itens nao estratégicos para a Empre-
sa sdo implementadas e sdo exemplificadas por:
compra direta pelo usuario através de catalogos;
lojas instaladas nas dependéncias da empresa. No
entanto, € identificado potencial de ganho com a
implementac¢do de agdes que visem a eliminacdo
ou reducdo da complexidade da compra, que pro-
vocam aumento do custo da transacao.

A inexisténcia de um plano de acéo para eli-
minar ou reduzir a complexidade das compras de
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itens ndo estratégicos compromete a eficacia ope-
racional. A dificuldade de eliminar e até mesmo
reduzir a complexidade é encontrar o ponto de
equilibrio entre o controle e a segurancga. Para tra-
tar esta questdo, pode ser aplicada ao processo
de compra da empresa a estrutura proposta por
Trent e Kolchin (1999), que busca a eficiéncia e a
eficacia do processo.

O processo de compra da empresa estudada
atende ao conjunto de objetivos da funcdo com-
pra, considerados por Moncska et al. (2005). Po-
rém, existem dois objetivos que ainda ndo sao
atendidos na percepcdo dos entrevistados: o ge-
renciamento do processo de compra de forma
eficiente e eficaz; e o gerenciamento da base de
suprimento. Para tratar essas duas questfes po-
dem ser aplicadas as estruturas propostas na lite-
ratura por Trent e Kolchin (1999), ja mencionado
anteriormente, e a proposta por Olsen e Ellram
(1997), que busca adequar os relacionamentos
existentes com fornecedores com aqueles consi-
derados como ideais para o tipo de compra.

As recomendacdes para estudos futuros con-
sistem em:

- Reavaliar o processo de outsourcing de ser-
vico administrativo com foco no atendimento aos
objetivos da funcdo compra;

- Implementar as estruturas de andlise e ajuste
do processo de compra propostas por Trent e
Kolchin (1999) e Olsen e Ellram (1997) e a ava-
liagdo dos ganhos relativos a: reducdo do custo
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