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PLANO ESTRATEGICO
DE COMPRAS

REQUISITO BASICO PARA A GESTAO INTELIGENTE DE FORNECEDORES

Nos ditimos 20 anos, uma radical mudanga estrutural atingiu a area de
compras. De uma posicdo passiva, na qual o comprador era um simples
“colocador de pedido™ no fornecedor ou, no maximo, um modesto e pouco
qualificado negociador de prego e custos, para a posi¢io proativa, em que
os compradores se posicionam realmente como verdadeiros negociadores
internos e externos, definindo e reformulando necessidades de clientes,
gerenciando objetivos cada vez mais ambiciosos e complexos e, desta forma,
redefinindo o entendimento de relacionamento com fornecedores.

MNesta nova forma de funcionamento da drea,a Iégica
de comprar com foco nas exigéngas de performance
da cadeia de suprimentos estd se tomando & regra
Mesrmo que quase todos percebam que nio &
passivel desconsiderar o peso do preco na decicio
de comprar também ndo & mais possivel imaginar
tomada a decisio de comprar com base estritamente
no preco. Problemas relacionados 2o nivel de estoque,
despesas financeiras, nio-qualdade, embalagem etc.
sdo igualmente parte das atuals preocupacde: da
drea de compras. Na Europa e na América do Morte,
esta reafidade estd bastamte avancada nas grandes
empresas de determinados segmentos. Mo Brasil, o
processo de transformacio € vishel em boa parte das
grandes empresas, mas ainda se idemificarn claramente
situagSes nas quais, por exemplo, 0 peso relativo da
drea de compras na tomada de decisiio na empresa
segue de longe o peso relativo da drea de engenharia
e supply chain (excetuando compras). A percepcio
de oporunidade de agregacio de valor através dog
projetos de compras ainda ndo se disseminou na
Corporagac.

Em verdade, pouco investimento em qualificacic
profissional e em reorganizac3o estrutural na drea é

realizado pelas empresas no Brasil. E muito frequente
encontrar "analistas de compras” de grandes empresas
que nao realizam absohtamente nenhuma “andlise”,
Tal como relataram dots analistas de compras semones
parz os dutores deste artigo durarte a realizagio de
um treinaments sobre Compras: somos analstas que
a rigor nunca analisamos nada. Messe atual formato de
Ofganizar a drea na empresa, nosso trabalhe poderia
tranquilamente ser feito por dois bons estagidrios”.
O referido testemunho continua nos seguntes
termos: "eles (a empres2) nos chamam para trabalhar
quando o nosso trabalho de realmente analsar 4
foi feita”. Isto & guando eles ertram em campo o
resultado do jogo jd foi definido, nio raramente com
prejuizos diretos ou indiretos para o supply chan, pela
irea que frequentemente puxa novos projetos da
empresa (engenharia entre outras). Claro que, umna
vez o problema percebido (frequertements durante
a execucdio da operacdo). acona-se compras de
maneira reativa que nada mais ou muito pouco pode
fazer para reverter stuagdes que progressivamente
comprametam o desempenho do negdcio,

MNos mademaos sistemas de compras, compradores
especilistas em famlias de produtos, em forie
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interacao interna (engenharia, marketing, comercial
ete.), definem as condicGes do sucesso da negociagiao
com fornecedores. Existe uma fundada consciéncia de
que, de uma maneira geral, em compras estao muitas
oportunidades de ganhos: se ganha muita mais dinheiro
comprando do que vendendo e isso acaba impactando
nas proprias métricas dos modemos sistemas de
compras, que avaliam a performance dos compradores
pelas margens realizadas em compras ao mesmo tempo
em que mensuram o desempenho dos mencionados
compradores em termos de custo total de propriedade
e da redugio do ciclo de entrega dos pedidos. Em
determinadas empresas, avalia-se inclusve o grau de
contribuigdo direta de compras para © sucesso de
novos projetos. Por exemplo, uma determinada decisio
em compras pode ser determinante para se atingir e
manter qualidade e velocidade do servico de assisténcia
técnica de uma rede de infraestrutura de comunicagdo
para todo o seu ciclo de vida, o que, entre outras coisas,
acaba tendo impacto indireto sobre downtime.

As pretensas vantagens do profissional de compras
coma um profissional gue tem por quase que exclusiva
missdo “matar custos” (“Cost Killer”) em detrimento de
outros aspectos igualmente importantes ndo encontra
sustentagdo nas empresas que escolheram o palco
dos projetos com valor agregado para brigar pela
lideranga nos seus negdcios. Uma cultura técnica de
engenharia simultinea, observando a gestio de ciclo de
vida do produto, cada vez mais ganha forca no dia-a-
dia de compras. Desta forma, mais que auditar, cobrar,
pressionar, € uma postura de avaliar e especialmente
melhorar desempenho de forma realista que "toma
corpo’ na relacao com fornecedores. Isto pode & deve
ser cada vez mais aperieigoado, sobretudo para as
oportunidades nas modalidades de compras existentes
em projetos.

Meste artigo, apos uma apreciagio dos principais
problemas enfrentados pela drea de compras,
apresentamos um esbogo de uma abordagem para,
através de um plano estratégico, se gerenciar a relacao
com fornecedores de uma forma mais inteligente, mais
praxima da realidade e das atuais exigéncias das cadeias
de suprimentos.

Evolucio da funcio gestio de
fornecedores

Tanto na Europa como na América do Morte,
tem crescido consideravelmente a consciéneia da
importincia da fungo "compras” nas empresas, que, na
maiora das vezes, preferem chamar a fungao de "gestao
estratégica de fornecedores”. De fato, muitas vezes, o
termo “compras’ € associado 2 uma atividade tdtica,
muito administrativa, 30 passo gus nos Ultmos dez

anos as necessidades na drea evolulram fortemente.
Hoje, dentro da moderna drea de compras, fortemente
apoiada na gestdo estratégica de formnecedores, temos
indmeras atribuicBes:

* melhorar o desempenho de fornecedores,;

*  assegurar a satisfacdo dos clientes internos;

*  buscar aumento do faturamento da empresa;

*  desenvolver oportumdades de compras em
palses de “baixo custo'

*  gerenciar relacao com fornecedores;

* identificar oportunidades de melhorias e integrar
fornecedores no processo de inovagio da
empresa (abordagem preconizada pelo product
lifecycle management — plm);

* levar em conta em suas atividades o conceito de
dessrvalvimento sustentavel;

*  reduzir custo total de propriedade ( tco - total
cost of ownership);

s minimizar fscos de aprovisionamento;

* localizar, prospectar e  qualificar
fornecedores;

* desenvolver estudos visando o proeto e
deserwolvimento de novos produtos.
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Todas essas atribuicbes devem ser integradas e
prionzadas, nao simplesmente dentro de um processo
de negocacao para reduzir custos, mas na perspectiva
de implantagdo e censolidacdo da gestio de um
fluxo de recursos, bens ou servicos, alinhados com a
estratégia de criacdo de valor na empresa. A geragdo
de um mapa de abastecimento, isto & um mapa de
valor para compra de nacionais e importados face a
situagao atual e sobretudo face a projecgo do mercado
e do portfdlio de produtos em diferentes horizontes
€ parte central das novas atvidades de compras. No
Brasil, atualmente, pouquissimas empresas desenvolvem
estas iniciativas atraveés de suas dreas de suprimentos &
compras. Em parte, isso decorre do poucc ou quase
nenhum conhecimento técnico disponivel na drea de
compras sobre requisitos, restricdes e funcionamento
da cadela de suprimentos da empresa. Trata-se,
portanto, de um problema impertante, mas gque pode
e deve ser corrigido com suporte de treinamento e
consultora.

Meste artigo, utilizaremos o termo 'comprador’ para
simplificar expressdes, mas o fazemos no contexto de
novas e fundamentais atribuigBes que esse profissional
tem nos modernos sistemas de compras. Fazemos esta
observagdo porque na grande maioria das empresas
encontramos diversas expressoes para o termo,
especialmente a expressioanalista de compras”,e onde
0 que menos encontramas, tal como j anunciamos, &
o “analista” realmente analisar o processo de compras,



do inicio ao fim, da negociagio inicial ac fechamento do
contrato. Em verdade, em muitas empresas, a drea de
engenhana especifica, muito frequentemente de forma
tao particular (leia-se "dirigida™) antes de considerar as
principais restricdes da cadeia de suprimentos que o
“analista” ndo tem absolutamente op¢do de "analisar”
nada, mas somente colocar o pedide no fornecedor:
Assim fazendo, penalizamos uma parte da criacio de
valor, & parte que pode ser gerada em parceria com
compras. Do ponto de wista do deservolimento de
atividades sob a |dgica de gerenciamento de projetos,
as empresas resolvem estes problemas adotando uma
organizacio do trabalho na drea de compras no estilo
engennaria simultinea, isto € colocando compras
para atuar de forma ativa na fase inicial do processo
e interagindo fortemente com engenharia, supply e
demais dreas criticas para o sucesso do negdcio.

Novas ambicGes para a drea de
compras

Atualmente, a drea de compras se organiza cada
vez mais em familias de produtos ou servicos. Um
responsdvel por uma familia de itens comprados deve
set” um especialista, a referéncia para uma ou vérias
unidades de negdcios, um ou vdrios paftes. Em paralelo,
em determinadas indistrias como a automotiva,
0s compradorss para projetos s3o integrados nas
iniciativas de desenvolvimento de um neve modelo.
Estes compradores necessitam das competéncias dos
compradores especialistas em familias de itens para
ajudar na andlise da melhor solugdo para cada mdédule
€M termaos de componentes ou subsistemas. Como o5
projetos sao submetidos a restrigbes de tempo muito
severas, o responsavel por uma familia deverd antecipar
as necessidades dos diferentes projetos e disponibilizar
para os gestores de projetos uma andlise convergindo
sobre recomendages especificas, ou mesmo sobre
acordos gerais de referéncia. Caso contririo, assume-
se 0 nsco de se ver compradores para projetos
contatande diretamente os fornecedores, pois eles
nac véem nenhuma oportunidade de adicionar valor
no frabalho dos compradores de familias de itens, mas,
ao contrdrio, uma perda de tempo. lsso eventualmente
permitiria satisfazer as restricBes de prazos do projeto
mais resultaria em um enfragueciments da posicio da
empresa no longo prazo, j& que os vendedores dos
fornecedores apresentam uma melhor vis3o global da
2mpresa gque o comprador que € suposto gerendiar a
famflia de compras,

A ambicdo dos novos compradores: responsiveis
por familia de ftens & portanto, de controlar a relacio
com os fornecedores desta familia de tal forma a
satisfazer as necessidades estratégicas da empresa. Esta

missdo se estrutura em torno do Plano Estratégico de
Compra.

O Plano Estratégico de Compra

O Plano Estratégico de Compra é um documents
sintético, regularmente atualizado, que orienta decisSes
cotidianas face a fornecedores.

O planc estratégico:

* lembra a situacdo presente e as acSes jd lancadas,
assim como os resultados obtidos para uma
familia especifica de itens;

* consolida necessidades da empresa a curio e
médio prazos,ndo somente em termos de volume,
mas igualmente erm termos de tecnologias,
mudancas esperadas etc. Em  determinadas
inddstrias, onde pesados investimentos em
fornecedores e processos de  qualificacio
impartantes sdo exigidos, seu horizonte pode ir
de |8 mesas a 10 anos;

* analisa o mercade: riscos e oportunidades,
posicionamento e sadde dos fornecedares atuais,
oportunidade apresentada para novos atores,
novos locais geograficos eto:

* identifica alavancas disponiveis para otimizar a
parceria com fornecedores;

* propoe, formaliza e, em seguida, obtém o
suporte da direcdo da empresa para alocar novos
recurses, modificar as opgdes precedentemente
validadas, propor nos métodes de trabalho ete.

E, portanto, um documento que demonstra a
contribuicdo da fungdo gestio de formecedores. Ele
Tem sua utiidade desde a geracio da documentacio
de uma necessidade até a orientagio da relaco com
fornecedores durante a negociagio e o monitoramento
dos que foram selecionados, passando pela redacio de
requisitos basicos de projetos através da RFP (Request
for Proposal — Andlise de Requisitos). O plana tambérm
permite transmitir de forma eficaz o conhecimerto do
Departamento de Compras, de um comprador para
outro em fungdo das evolucdes na equipe de compras.

A redacio do plano estratégico de compras € um
projeto gerenciado pelo responsdvel da familia de itens
analisados,

A seguir, de uma maneira geral, apresentamos as
principais etapas do plano. Em fungiio de cada situacio
em particular; a ordem das etapas poderd ser alterada,
podendo determinadas etapas ocorrerem em paralelo.
As principais etapas s3o; estrutura do plano estratégico
(1), status (2), necessidades (3), andlise dos custos (4) e
andlise do mercado inbound (5),

|. Estrutura do Plano Estratégico
Como todo projeto, o projeto relative 3 estrutura



do plano estratégico de compras comeca por uma
identificacio dos resultados esperades, pelos tempos
gue serdo alocados nas operagfes e pelos recursos
(pessoas) envolvidos, entre outros. De fato, e ainda
que gerenciado por Compras, frequentemente o plano
envolve representantes de diferentes dreas funcionals
{engenharia, produgic, marketing etc.). Quando, por
exemplo, novas expectativas de clientes devem ser
imperativamente consideradas nas nowvas sclugdes, o
marketing participa bem ativamente colaborando na
identificagdo de formecedores que possam atender aos
nowvos requisitos. Mesta parte do planc, o comprador
fara um mapeamento dos atores que deverdo colaborar
na elaboracao efou aprovagdo do plano, e fard isso
mesmo para ©s atores que nde atuem diretamente
no plano estratégico de compras, Certamente, esta e
uma das partes mais sensiveis do plano. Errar aqui pode
se traduzmr por indmeras ineficiéncias em diferentes
processos. Por esta razio, muitos defendem com
intransigéncia gue a drea de compras seja constituida
essencialmente  por  profissionais  com  elevado
conhecimento técnico do negdcio

2. Status

Mesta parte, faz-ze um balanco das agbes iniciadas
nas versdes precedentes do planc. Menta-se o atual
painel de fornecedores, especificando para cada um
nao somente o volume, mas tambem © desempenho, a
satisfagdo da empresa com relagdo a todos os pontos
criticos (preco, nivel de servigo, capacidade de inovacdo
etc). Os elementos contratuais pertinentes sdo
igualmente especificados, como a cobertura geogrifica,
no caso de uma empresa multiplantas, a data final de
um acordo ou as possibilidades de rompimento de um
acordo de aprovisionamento,

Se o plano estd sendo elaborade pela primera
wvez, provavelmente se revelard importante dispor de
uma base de dados, ainda que naturalmente com uma
gualidade de conteddo que necessitard de melhorias
posteriormente. Evidentemente, esta base coletard os
dados tradicionais oriundos dos sisternas financeiros
(volume, prego de compra, nome de formecedores,
geografia dos pedidos etc.). A base de dados também
devera suportar o mecanismo de decisdo no gque
diz respeito a selecio de fornecedores, volumes etc.
O comprador ndc deverd esquecer de inserir na
base de dados informagdes relativas 4 complexidade
administrativa: ndmero de pedidos por horizonte
{ano, més), por fornecedor, por planta, por tamanho
do pedido, utilizagdo ou nac de catdlogos eletronicos,
rumero de forecedores ativos ou ndo, atendendo a
diferentes plantas etc. Na sequéncia de elaboracio dos
planos, ao longo dos anos, a qualidade da base de dados

tende a fazer uma grande diferenca nos resultados
produzidos pelo planc. Isto &, o plano € um processo
em construcdo e naturalmerite serd enriguecido
periodicamente.

3. Necessidades

E redundarte dizer que o ambiente empresarial
estd em constante mutacio. Esta mudanca se acelera
sob a pressdo das mudancas globais & em funcdo da
velocidade com a qual a informacio dircula e, ainda,
em funcao da facilidade dos novos atores em propor
soluctes diferentes ds necessidades dos clientes.

A segunda secdo do plano detalha as evolugBes
maiores no que diz respeito a5 necessidades da
empresa, As projecdes de wvolume, os projetos
potencials com clientes, as expectativas do mercado,
as novas restricbes internas, tals como uma reducao
de custos, um aumento da flexibilidade etc, s3o
retornadas. As necessidades tecnoldgicas cu outros
projetos de crescimento na drea de novos produtos e
servicos ou na drea de novos mercados sio igualmente
reestudados. Esta secdo exage que o compradortrabalhe
ermn estreita parceria com seus clientes internos. Os
compradores mais empreendedores gerenciam esta
comunicacdo ndo somente para coletar a informagao
mencionada acima, mas igualmente para antecipar o
papel deles como parceiros essenciais para responder
as novas exigénclas, as novas iniciativas. Conveém agui
priorizar as necessidades: garantia de aprovisionamento,
gualidade, reducio de custos e inovacao ndo terao a
mesma importancia relativa sesuindo as familizs de
tens gerenciadas. Um estude prévio e detalhado
para estabelecer uma classificagdo na priorizag3o das
agbes de compras deve ser efetuado. Neste momente,
fambem se revela oportuno detalhar as competéncias
para a execucdo das respectivas acBes a serem
priorizadas. Bichon e Merminod (2008) estabeleceram
um conjuntc de competéncias (veja tabelas) para os
compradores tradicionais, assim coma as competéncias
dos compradores na pgestio das relages internas
(necessanias para a elaboracao de RFl e RFE elementos
cujos detalhes comertaremos mais adiante),

4. Analise de Custos

E aqui que reside a parte mais analitica do plana.
Também € agui que a gestdo de uma familia de itens
por um comprador se faz sentir Esta andlise permitird
ao comprador contrbuir eficazmente 3 redacio
de especificactes otimizadas para transformar as
necessidades da empresa ern uma demanda adaptada
as restricies e As oportunidades oferecidas pelo
mercade. Ofs prindpais compoenentes desta parte sao:
0 custo total de propredade (4.1), as drvores das
alavancas (4.2) e a correlacdo custo—valor (4.3).



4.1 Custo Total de Propriedade { TCO — Total Cost of
Ownership )

Primeira etapa para evoluir de uma abordagem de
regociacio baseada unicamerte no preco faturado
para a compreensdo do custo total de propriedade,
Isto €, a soma de todos os custos suportados pela
empresa e seu fornecedor ao longe do cicle de vida
de um produto. Este conceito de TCO foi popularizade
pelos documentos do Gartner sobre a indistria de
informdtica durante os anes B0, mas as primeiras
referéncias sobre o TCO datam de 1929, quando foi
publicado o Manual of Railway Engineering Association .

Para a empresa, 0 TCO considerard os custos de
especificacio, de identificacio e de qualificacio de
fornecedores, de armazenagem e de logistica, de ndo-
qualidade, de servico durarte a vida do produto e,
na sequéncia, de retirada de servigo, reciclagem ou
destruicio. Deve-se, se for o caso, adicionar ag TCO,
0 custo da perda de nepdcios devido A caréncia do
produto ou servigo,

A isso, € preciso adicionar os custos impostos pela
empresa a seu fornecedor, consciertements ou nia,
e que o fornecedor fard repercutir no cdleulo do
preco de seu produto. Exemplos desta situacio: custos
associados a mudangas de especificacio ou i redacio
de contratos. Observemos agui que, fora do contexto
de uma negociacdo mais ampla e sustentavel para
as partes, transferir o estoque para o fornecedor ou
aumentar o prazo de pagamento nao gera economia,
pois o fornecedor ird repercutir o réspectivo custo no
cilcule de seus pregos, Entretanto, a titica de colocar
o estoque no fornecedor pode se revelar uma boa

estratégia se o fornecedor tiver mais know-how no
gerenciamento da operaciio que a propria empresa
ou tiver melhores condigBes financeiras para negociar
tustos de estocagem na cadeia,

O TCO serd utlizado para melhor comparar
diversas abordagens come a escolha de um fornecedor
proximo ou distante, para avaliar solucdes técnicas
diferentes tendo uma necessidade de manutencio
diferente, para suportar escolhas que impdem custos
20 longo da vida do produto como no caso de frotas
de veiculos eic.

4.2 As drvores das alavancas

Para se aprofundar o comprador provavelmente
desejard compreender como todos os elementos
individuais de uma especificacio impactam no custe.
Por exemplo, para umn projeto de embalagem, o
camprador se preocupard com a escolha de materiais, as
especificagdes de impressan, as dimensdes, as restricBes
de paletizac3o, as perdas no processo de producio ou
no fornecedor da solucdo etc. Cada elemento desta
escolha, em funcio das restrighes tecnoldgicas efou
de compras, poderd exigir urma andlise mass detalhads
junto ao fornecedor para suportar a correta decisio,

O desdobramento desta andlise serd um modelo
de custo do formecedor que inicidmente servird de
suporte na negociagao com o proprio fornecedon, mas
tarmbém para as arbitragens internas no que diz respeitc
s mudangas de especificacio, os volumes etc, Quando
o fornecedor e seu cliente comecam a trabalhar juntos,
este modelo pode servir para melhorar a eficicia
transacional na relacio.

4.3 A correlocdo Custo—Valor

A correlacio Custo-Valor
("Linear Performance Pricing™)
€ uma ferramenta que serve
para identificar as tend&noas na
progressac dos custos em funcio

COMPETENCIAS DE MEGOCIACED

DEMHECTMENTD DE FERRAMEMTAS [0f GESTAD DE COMPRAS E DE
EsToques [aranse ARC ETc);
CONHECIMENTD  SOBRE O FUNCIOMAMENTD DE  COMPRAS

COMPETERCIAS EM COMUBDCAchD)
CAPRCIDADE AERA SE ADAPTAR A SH INTERLOCUTOR
(DULTLRA, LinaGLIa, MIVEL HERAROLCES):

(ESTRLTURAS, PROCEDIMENTLS); SENSCH DA ARGUMENTACAO COMERCIAL do pardametro gue reflete o melhor
CONHECIMENTD DE CLSTOS {na:_aﬂi:l.w::-sr’. CLSTD T0TAL CE CARMCIDADE PARA GERENCIAR UM GRLPD [OF salor aprﬂentad.o. Paor Exel'!'lp|0.
PRCPREDADEY, FOIRMECEDORES,

para comparar embalagens, pode-
52 pegar a guantidade contida
como uma representacio do valor
da embalagem para o usudric
final. Para eixos, poderd ser o
peso suportado o aspecto a ser
valorizado, Mo dmbito de um
conjunto de produtos similares,

CAPRLIDADE QF ADMRMSTRACAD DE COMNTRATOS: CAPMIDADE DF REPRESEMTAR ADECRMOAMBNTE ©%
COMHECENTCr DE FERRAMENTAS INFORMATICAS: IMTERESSES [ EMPRESA, JLRTO & FORMECEIMORES,
2 ETC

COMPETEMTISS. TECMICAS

ComHPETENGIAS DE S AiTo vELT

COMPETENCIAS SOBRE ESTRATEGAAS;

AFTIDAD EM TEAMOS DE GESTAD POR PROCESSOS E
B GEREMCIAMENTD DE PROETOCS:

CARMODADE DF TRABALHO EM BQUIFE
CRATVDADE E COMHECIMENTS DO RISCO]

CONHECIHMENTD TECHKD DO PRODUTE:
CONHEOMBNTO DO MEACADD DE FORNECEDKRES:

AFNOEAC RARA FESOLVER PROBLEMAS TECRICOS;

KICRAHICRA A GESTAD DE RSCOS TECHOLSGCDS £

B s L b Tabela 1. Competéncias dos
ETEC. REATWIDADE E GESTAC DE FOAMECEDORES, comp radores tradicianais
45 Fonte: Bichon & Merminod, 2008.



esta ferramenta permite identificar as melhores praticas
efou elermertos cuos ustos s3o MEOres que as
expeciativas, E uma abordagem baseads em regressac,
utibizada para identificar as pistas de redugao de custos
Esta ferramernta formece uma visiblidade dos custos
que ndo & possivel com os metodos clissicos’,

Esta trés abordagens (TCO, drvores das alavantas &
comrelagdo custo—valor) evidenciam gue as técnicas de
gestao de uma familia de itens podem ser enriguecidas

5. Anailise do Mercado Inbound

Mesta etapa, o comprador comeca fazendo um
balanco da atual oferta, analisando a maneira como o
conjunto de fornecedores satisfaz as necessidades da
empresa. Emnm seguida, o comprador faz o esbogo das
caractensticas de seu mercado, atividade conhecida
COMo SOUrting ou marketing de compras.

* Restrigbes gecgrificas mercade local, regional,
global, oportunidades de incorporacio de
fornecedores nas regides de menores custos,
potencial para implantages de novas unidades,
trabalhar em regdes de novos chentes etc,

*  Tamanho de mercado,

«  Numero de fomecedores, elementos financeiros
chaves, peso relatvo da empresa

=  Principais chentes ou principais inddstrias usuanas
destes formecedores. Trata-
e de mensurar 3 posicao
da empresa com relagic
4t outras, concorrentes

ou ndo, que podem ter RIRCA- HEIW ) COMUNICACAC) INTERPESSOAL;

mercado: consolidacdes, fusdes, chegada de
noves atores. de novas tecnolosias, provdves
reactes dos atuais atores,

Em seguida, surge a avaliagic de fornecedores
especficos, O perfil dos fornecedores com potencial
para atender a empresa é identificado para se saber
se eles devemn ser adicionados ao atual portidio
de parceiros fornecedores ou se  eles  devem
substituir  determinados  fornecedores  atuais. Em
uma perspectiva estratégica, € preciso analisar nao
somente os formecedores gue preenchem todos os
criténos de compras da empresa, mas também aqueles
que sH0 supenores em determinados crtérios, mas
ndc satisfatdnos em outros, Aguy deve-se avaliar a
pertinéncia de um plano de desemeobimento destes
fornecedores. Também pode-se identdficar um peguenc
fabricante que tern o potencial para oferecer rmelthor
PrEco, ou mas novagio, mas que anda nGo apresenta
o nivel de qualidade exagido pela empresa ou que ainda
tenha sistemas de controles suficientes para responder
25 Nossas exigénoas.

Todos estes elementos permitern  completar
uma andlise tradicional estic SWOT. QOutras andlises
especificas A pestio estratégica de formecedores
podem, de acondo com as necessdades, completar a
andlise de mercado inbound, Em prindpio, 0 comprador

QLESTORS D COnPRAT,

necessidade da Epa{idade CARCIDARE EM AUTRAR £ DNVULGAR. A5 INFORSCOES TECTAEAS (8 FROFEAC "CCIMPRAS
de  nossos  fornecedores e
(tanto capacidade e CAPRODMDE OF TESPOMDER 405 CUCMTES S089%E O
: SEATLS E O PROBLEMAS LIGADOS A5 SOLKCTACTDS DR
producio quanto capacidade

de inovacio). Esta andlise & =

amda mais importante para a
situagac em Que a empresa
apreserta necessidades
especificas & o nimero de

CF QNFTIES COSLMS,

El-

CAMRCIADS M ACONERL AR AL PRACTRAS IMTERMAY SCERE AS
LA IDADES FEDAGOGACAS PRA DEFEMNDER E EXFUICAR A% RESTRIOOES
CARNCIDADE DE ADAFTACAD A EXPERTEE DO CLENTE NTERHC, SERE0
[ COCPERACED, CAPACIDADE DF OUME E ARERTURA, DF [SHAFD;

KWW B ATRDADES DE OO=-RLARCRACAD D PEFERENCIAS §

CAPACIDADE PARS IDERTIFC AR, COLETAR, DEFRIR E TRADUEM B4 RFP
A5 WECTESDADES T LISUARCE INTERMOS;

0

fomecedores & [fimitado CAPACIOADE PaRA IDIMTFCAR O OG0 DF MO0 COMNHECTMINIT SOBRE O FUNDDMNAMINTD: MTIRMO DA EFPRSe
Maturalmente que se o BNICAN=HCIWY M MEGOCACAD DE COMALTO, (St CREANZALED, B CULTURAY,
mercads em questio ndo CAPACIDADE 1 DETER A ADESAD) DE LSLARISS INTTRNOT,; CAPACIDADE BN WALORIZAR O PAPRL DA AREA DE COMPRAS

apresenta restricio € a AFTDED EM DEFENDER Of PJTERESSES D& RusaCAo

compra € de commodity ~— SRS

esta andlise s2 revela menos SENSO) DA DIFLGMACIS

importante. .

+  Tendéncias e dindmica do

AMBTC: D EHPRESA;

[ies (HVERSAS CULTUIRAS E PROFISSCES],
ETC

CAPSDIDADE EM DEFEMDNR E MIOMOVER O PAPRL "ESTRATECICD DE COPMPRAL

Tabela 2. CompstEncas dos
compradores n2 gesiEo das
relanoes Femas

Fonte: Bichon & Merminod, 2008 =L

AFTEMC EM CERECIMR FOUIPES TRAMNSVERSAIS
CAROPADE Bt GOMSITILIR, DESEMVOLVER E MOBLIZAR UMA REDE DE COMNGECRENTOS
CAFODADE EM PROMOVER [ ACOEPANFAR & T TMCA;

M-I B COPLUIMICACAD NIER-SROASEAD (COMPREERD



deverd considerar trés matrizes de base na elaboracio
de um plano estratégico de compras: matriz de forgas
relativas (3.1), matriz de Peter Kraljic (5.2) & matriz de
fornecedores (5.3).

5.1 Matriz de Forcas Relativas
Esta matriz permite estabelecer urna relacio
de forca entre o comprador e o vendedor, Eis aqui
algumas dimensdes da mencionada matriz:
*  Para uma mesma necessidade, o comprador tem
um ou vanos fernecedores?
* Para um mesmo produts, o vendedor pode se
dirigir a um ou a vdrios clientes?

Entre outras coisas, a matriz permite estruturar a
abordagem de negociagio. E necessdrio negociar com
base no preco de venda (abordagem distributiva)
Ou com base nos elementos do custo total de
propriedade (abordagern integrativa)? Finalmente, esta
seqdo permite estabelecer as posicBes de retomada
Em caso de insucesso da negociacio, chamados
igualmente de BATNA (do inglés “Best Alternative to
a negotiated Agreement). E um elemento essencial na
boa preparacio de urma negociacio, © BTANA deve
ser avaliado ndo somente pela empresa, mas também
pelo fornecedor, especialmente quando o comprador
estd em uma situacio privilegiada, para avaliar até que
ponto um comprador pode impor sua argumentacio,

3.2 Matriz de Kraljic

O artigo de Peter Kralic® provavelmente é o
primeiro artigo estratégico sobre a 4rea de COMmpras,
publicado em 1983 na Harvard Business Review:

Qual € o nivel de importancia da familia considerada:
trata-se de uma porcentagem importante dos custas?
Trata-se de uma importante fracio do portfdliof

Qual € a complexidade do mercado no qual a
empresa trabalhal E global ou local? Estivel ou em
permanente mudanca tecnoldgica? Envolve numercsos
fornecedores ou trata-se de cligopdlios, cartéis?

Esta matriz permite avaliar a importincia da familia
e, desta forma, o nivel de atencio que deve ser dado
pela direcdo da empresa, e o nivel de competéncia dos
responsdvels por sua gestio,

3.3 Matriz de Fornecedor
Aqui © comprador procurard avaliar a importincia
da empresa para o forneceder:
* primeiro ponter a importancia financeira da
empresa para o fornecedor:
*  segundo ponto: o interesse do formecedor na

entre  outras  andlises.  Frequertemente, estas
ferramentas sdo familiares a empresas de consultoriz
€ aos profissionais corporativos das empresas. Flas
também fazem parte da chamada "caixa de ferramentas
do comprador”, gue deve ter uma vis3o estratégica da
gestao de formecedores,

Para completar esta parte, o bom comprador
fard a previsio de uma comunicagio aberta com
farnecedores atuais ou potenciais. Trata-se de executar
uma RFl (Request for Information), isto & realizar uma
requisicio de informacBes para alimentar a etapa
seguinte. Nesta etapa, ndo entramos em Negociagas.
Apenas trocamos informacdes com fornecedores
no que diz respeito as necessidades da empresa.
Agui & importante procurar trabalhar com uma RE]
relativamente aberta em termos de especificacties.
Quanto mais a requisicio & aberta, mais chance de
interagdo, de agregacio de valor existird na relacio
envolvendo o comprador e o vendedor O produto
deste trabalho poderd revelar aspectos importantes.
Por exemplo, uma revisdo do que a empresa imaginava
ser a melhor solucdo para as suas necessidades e, desta
forma, arientar melhor a elaboracio posterior da RFP
(Request for Proposal). Em sintese, a RF| permitird fazer
uma identificacdo geral do grupo de fornecedares que
poderd satisfazer as necessidades da ermpresa, e isso jd
considerando algumas pistas sobre os requisitos futuros

de prego e negociacio,

6. Recomendacdes para gestio de

fornecedores

A ditima secdo do plano estratégico de compras
sintetiza os elementos coletados para apresentar as
recormendacdes relativas 3 gestdo de fornecedores.,

Se a redagio do plano estratégica de compras
€ uma primeira iniciativa nesta area, geralmente a
recomendacdo comeca por uma apresentacio da
tipologia de compras. Em efeito, a dinamica de compras
varia segundo as familias como resumimos na tabela 3,

Estas informacBes cervem tanto para orientar o
desenvolvimento da drea de compras (tais como
responsdveis por familias de itens, organizacio dos
projetos etc.) quanto para comunicar ao restante da
empresa as caracteristicas e as restricdes relativas 3
gestic de fornecedores.

As  recomendactes relativas 3
fornecedores envolvem:

gestio de

* seleqdo dos fornecedores aprovades ara a

RITPIRSA,

Estas andlises podem ser completadas por uma
avaliacao SCP (Structure Comportement Performance)

duracio de validade do plano. Se a demanda ndo é
estdvel, mas dependente dos projetos da empresa
para seus clientes, os compradores necessitario



Tabela 3 Referencial para o
plano estratégico de compras,

(o) FACHL IS, DEFPIOAS PROCILITOS Cril SER00s PEOOUTOS OO0 SERACCS M CERAL DESTancs
analisar a qLIESl'.Eﬂ' dos "5' S AMBGEATATA Lratos MAS OLE POCEM S5 SERACIN S8 MEDDR, & CIRECAD DA EFPRESA, EIGRat:
precos dos fomecedores. = FRECUENTEMERTE “ﬁ?.ﬁi.'ﬁé".‘ﬂ..?': B0 FREGLENTEMENTE D COMPETENDIAS URICAS £ LM FATOR
Se d d 5 i | E CEFORIES B B ALDLAE PRRAMETRCE FPORTARCLA ESTHATECICA DFE COParcs MPORTANTE

a4 demanda e estavel, [ CATALOGER
ac  menos passivel de PMSTERIAL TF ESCRITOR TIARALHCT C IMRRESRAC, CAMPENIAG TIE COELTORLL BSTRATEGEA
parametnZacao, a # UIRESEPOITTS F PROTAS PUBLETALE,
negociagdo fard parte das TERTRENGAG
recomendagdes gerais e ) EHCACIA TRAMEACIONAL COMPRESNCE DDA OTHFACAD DA RELACENES INTERRAS & EXTERMAS

EI PRALMETROE RECTSSTA0E, RFP
o volume atrbuide aos &
fornecedoras selecionados, a2

*  PMecessidade de
TER e @ TOIDNG AS FERSAMENTA: MCHHLOS Tk ouEE
imvestime prara a % WL MELHORAT & CLSTO, ARCADAGEM MILETCRSEFLMARES,
deservotvimenio de nowos S FCACIA TRARSACICMAL HATOSCIPLINAS FARA ORI
formecedores, Por exemplo - ILARDHAR REP B RUNCAD
R e é 08 FRAALE TR
para permitic a expansao P LN TIRCADOS
eografi m
EROE ca da e pr‘es.a LELENES [MVERSS COMTEATOS GHlAL CORTRAI0s FOLDC EMWCHVPMENTD DA, AREA,
em novos miercados, % BAGEADC M pusAMETROS FRFATIZAMDI MAT COMPRAS, EH GERAL LM MAEL
Estes nowos fornecedores e IDENTIRCALCS MO MODELD RESLLTADICS [0 QU AT
: 0 CLETD HECLIRS5, CONTRATOS
devermn ser_ 3 locais  ou é i
devermn ser fillais de nossos &

fornecedores atuais? Qual
competéncia atual dos fornecedores locais fremte
&s nossas necessidades!

Finalmente, a secio serd terminada com o
detalhamento  do  projeto de  implantacdo  da
recomendagdo, Trata-se de definir os  recursos
necessarios em termes de pessoal, de investimento,
de ervolvimento da diregdo da empresa ou dos
atores externas, tais como consultores especialistas,
dos especialistas em deservolvimento de solugbes i,
Também serfo explicitadas as principais etapas, com a
duracdo estimada 2 a data prevista para a implantacio
das recomendagdes,

7. Plano de agdo

be as recomendacdes represertam mudancas
radicais ma raneira da empresa trabalhar, a validacio
das recomendagBes deve ocorrer antes da implantacio
do plano de acio. Caso contrdric, o comprador
poderd entrar diretamente na fase de negociacio e de
implantagdo dos contratos.

Desta forma, a estratégia de negociagio serd
finalizada com base nas andlises realizadas, destacando:

= definicio dos objetivos;

* andlise das forcas e das fraquezas das partes
emvolvidas;

*  compreensio dos antecedentes bons ou ruins de
um determinado fornecedor ou de fornecedores
semelhantes;

»  planeaments de desenvolviments das acBes;

*  término da estratégia de negociagio:

Segundo recornendagBes de especificagbes do plano

estratégico de compras, o comprador poderd contatar
formecedores com o propdsito de passar solicitacSes
precisas em termos de bens e servicos identificados.

Uma acdo paralela do marketing de compras pode
faciitar a elaboracic do plano de gestio estratégica
de compras (figura ). Aqui, além da mencionada
competéncia técnica do  comprador, uma forte
competéncia em gerenclamento de  projetos  se
revela fundamental para se deserwolver um trabatho
de utilidade prética e realista face o posicionamento
da empresa no setor de atuacio e das limitactes de
rMecursos.

Para ser implementada com suresso nas empresas,
esta abordagem estruturada, analfiica e estratégica exige
reforgar ou mesmo (caso mais frequents) desenvolver
competéncias especificas dos gestores e analistas de
compras. A geréncia de compras da empresa deverd
avaliar a competéncia de suas equipes e eventualmentes
prever um planc de deserwolvimente apropriade,
envolvendo a contratagdo de profissionais de compras
com maior grau de competdncia e a definicio e
realizacio de programas de treinamentos,

8. Consideragoes finais

O plano de gestio estratégica de compras
deve ser construide como um projeto reaimente
priontirio, apoiando-s¢ nas orientacBes gerais da
empresa, respetando as restrigBes e otimizando as
oportunidades que o mercado de atua¢io da empresa
possibilita.




A elaboragdo de uma base de dados para alimertar
o plano estratégico de compras, assm como a prévia
qualificacdo dos colaboradores da drea sdo aspectos
que se negligenciados poderdo barrar a ambigio da
empreEsa e passar para um patamar benchrrarking
&M Compras.

E preciso construir o plano estratégico de compras
com a3 preccupacdio de dsponibilzar uma efethva
ferramenta de visivel geracio de savings nos diferentes
projetos que a empresa deservolve. Desta forma, as
demais dreas funcionais iriic perceber as diferentes
oportunidades de sucesso que o ainhamento com
0 modemo sistema de compras pode produzir na

empresa.
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