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PLANO ESTRA TEGICO 
DE COMPRAS 
REÇ>UISITO BÁSICO PARA A GESTÃO INTELIGENTE DE FORNECEDORES 

Nos últimos 20 anos, uma radical mudança estrutural atingiu a área de 
compras. Do uma posição passiva, na qual o comprador era um simples 
"colocador de pedido" no fornecedor ou, no máximo, um modesto e pouco 
qualificado negociador de preço e custos, para a posição 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. 

NestA nova forma de fur>e•OI1<lmEf1todaárea.a lógica 
de COI'fll'OI" com foco nas exigênoas de performance 
da cadeia de supnmenta> está se tomando a � 
Mesmo q..e � todos percEbam que nJo é 
possi.'CI �ar o peo elo JlfCW na dec� 
de cc••'l"•· �Mnb!!m nJo é tr\l$ possM,j mJg!l\ar 
IO<"''ada a dc.:islo de compra,. com base estriume�t• 
no preço ProbiemaJ. rela(l(INdosõO ""-"e! de e$toque. 
despesas fonarxell'as, n��uaidade. embalagem etc. 
são •guamente parte das atuaiS preocupações da 
área de compras. Na Europa e na Aménca do Norte. 
esta reaidade está bastante avançada nas grandes 
em� de dl'tcrrrunados sc:wnernos. No Bras1l, o 
p<oc.euo de lrdtl<focrNçio é� etn boa p.�rte d.&< 
ifa"ldes �·.mas ainda s• idennfcam claramente 
1<\uações ,.. qua s. por exrm;>lo. o peso relatM) da 
.Yea de cornl>'ti na tornada oe deasão na empresa 
segue de � o peso re!atM:l da área de engenhanil 
e St.opply ch4in (excetuando COfi"P"3S). A percepçlo 
de opo.-;untdade de •2•� de valor através dos 
projetos de compns mda �o se d•s1eminou na 

corpora�o. 

Em vet'd.lde, pouco lnYimlm<ntO em qual,nc.açao 
profiSSdOn<ll e em reOfian•zaçAo estnr.lr.ll na área é 
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reaizado pelas empresas no Bras•!. É muito frequente 
encontrar"analistas de compras" de grandes eu I>""" 
que não realozam �e nenhuma "an;ilose", 
l.J como relatNam de .. ana1SU.S de compras senores 

p.n os illlores deste i1ft20 dunr1te a n"mçk> de 
"" tnonamento soóre com;ras-"somos ano� que 
a ngor I'4Jt1U <Onal�,..,.., Nela. �se at.wl fcnNto de 
organaar a área na �· nosso trabaho podena 
tranquliamente ser � por dO<S bons es.tagoálos" 
O relendo testem.11ho continua nos segtmtes 
termos:"eles (a empnesa) nos chamam para trnballar 
� o n01so tnbolho de realmente anal...- p 
b feoto·· Isto �. quonelo c'e< entram em campo o 
reo..il4do do jog<> � foo <X'.rodo, n.'IO raramtme com 
pnejuilos GretaS ou oncfretos p;n o supply wn pela 
ire.t que >-equen��"'e pwa ncNOS pt'O!troS da 
et4" esa (engeman. �re ow-as). Claro que. urna 
vez o problema pen:ebtdo (�ntemenle d.tr.Jnte 
a execução da oper.tÇlo) • .oona-se Compr.IS de 
m.111era reativa que nada INIS ou muito pouco pode 
Wer p,u-a re>Jerter �wações que progresS!Vamente 
comprometem o desempenho do negócio. 

Nos modernos <•stemill de compras, compradoc-es 
e<pe<:1.1astas em famJ.as de produtos, em b'te 
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lllteraç.ão 1ntema (engematla. markeung. comercial 
etc.). definem as condições do sucesso da negociação 
com fornecedores. Existe uma fundada consciência de 
que. de urna manetl'a geral. em compras estão muitas 
oportun idades de ganhos: se ganha muito ma is dinheiro 
compran do do que vendendo e isso acaba impactando 
nas próprias m étricas dos mo<lemos sistemas de 
compras. que avaliam a performance dos compradones 
pelas margens real1zadas em compras ao mesmo tempo 
em que mensuram o d€sempenho dos mencionados 
compradores em tennos de custo total de propriedade 
e da redução do ciClo de entrega dos pedlclos. Em 
deteiTI'I•nadas empnesas. aval�a·se u'lCiusNe o grau de 
contnbUiçiio direta de compras para o sucesso de 
novos projetos. Por exemplo. uma dete1T1'11nada decisão 
em compras pode ser determinante para se atingir e 

manter qual idade e velocidade do serviço de assistência 
técnica de uma rede de infraestnltura de comunicação 
para todo o seu oclo de vida. o que, entre outl'aS coisas. 
acaba tendo impacto Indireto sobre downbme. 

As p<"etensas vantagens do prof1$$10t13 de c� 
como um profiss•onal que tem por quase que exclusiva 
m1ssão ··matar custos" ("Cost Killer") em detnmento de 
outros aspectos igualmente importantes não encontra 
sustentação nas empresas que escolheram o palco 
dos projetos com valor agregado para bngar pela 

liderança nos seus negótios. Uma cultura técnica de 
engenharia s 1multânea, observando a gestio de ciClo de 
VIda do produto, cada vez l'l'laJS ganha força no dia-a· 
dta de compras. Desta fO<ma. maiS que audítar cobrar. 
pressoonar. é uma postura de avaliar e especialmente 
melhorar desempenho de forma reahsta que "toma 
corpo" na relação com fomecedones. Isto pode e deve 
ser cada vez mais aperfeiçoado. sobnetudo para as 
opo rtu nidades nas modalidades de compras existentes 
em p1'0Jetos. 

Neste artJgo. após uma apreciaç�o dos p<"lncipais 
problemas enfrentados pela área de compras. 
apnesentamos um esboço de uma abordagem para. 
através de um plano estratégico, se gerenciar a reação 
com fornecedores de uma fo!TI'Ia maos ontehgente. mais 
próX!ma da realidade e das atua1s exigêr>cias das cadeias 
de supnmeotos 

Evolução da função gestão de 

fornecedores 
Tanto na Europa como na América do Norte. 

tem cresc1do consideravelmente a con«:1ência da 
1mportlnc1a da função ··comp<"as" nas emp<"esaS. que. na 

IT\iiJOna das -.ezes. preferem chamar a fu� de "gestão 
esvatéglca de forroecedones" De 'ato. multas -.ezes. o 
teiTI'IO "compras" é associaóo a �;ma a:.v.dade tática. 
mu�o administrativa. ao passo cue nos últ1mos dez 

anos as necessidades na área e'o/Oiuíram fol'temente. 
HOJC, deou-o da moderna área de compras. fortemente 
apoiada na gestão estratégica de fomcccdones. temos 
inúmeras atribuições: 

melhorar o desempenho de fomecedores; 
assegurar a satisfação dos clientes Internos; 
buscar aumento do faturamento da empresa; 
desenvolver oportun1dades de compl'aS em 
parses de "bao<o custo"; 
gerenoar relação com fornecedores; 
odenbfiCM oportU'lldades de melhonas e ontegrnr 
fornecedores no processo de 1novação da 
empresa (abordagem precomzada pelo pnoduct 
l1fccyde management- plm}; 
levar em conta em suas atividades o conceito de 
desenvolvimento sustentável; 
reduzir custo total de propriedade ( tco - total 
cost of ownersl'up ); 
monim•zar nscos de api'O'IIs.onamento; 
localizar. prospectar e qualnocar llO\oQS 

fornecedores; 
desen'YOiver � VIsando o projeto e 
desell\IOivlmento de nCM>S produtos. 

Todas essas atnbuições devem ser integradas e 
priorizadas, não simplesmente dentro de um processo 
de negociação para reduzir custos. mas na perspectiva 

de implantação e consolidação da gestão de um 
fluxo de recursos. bens ou serv�ços, alinhados com a 
estratégia de cnação de valor na �A geração 
de um mapa de abastecimento, ISto é, um mapa de 
valor para compra de naciOnais e 1mportados face a 
snuaçlo atual e sobretudo face a projeção do meneado 
e do portfóho de produtos em d1fenentes honzontes 
é parte central das novas abVidades de compras. No 
Brasil. atualmente. pouquíssimas empresas desenvolvem 
estas iniciativas através de suas áreas de suprimentos & 
compras. Em parte, isso decorre do pouco o u quase 
nenhum conhecimento té<:nico disponfvel na  área de 
compras sobre requisitos, restnções e funcoonamemo 
da cadela de supnmentos da empresa. Trata-se. 
portanto. de um problema importante. mas que pode 
e deve ser corrigido com suporte de treinamento e 
consultoria. 

Neste art1go. u til izaremos o termo "comprador" para 
simplificar expressões, mas o fazemos no con texto de 
novas e fundamentais atribuições que esse profissional 
tem nos modemos sistemas de compras. Fazemos esta 

observação porque na grande ma.or1a das empresas 

encontramos dives"sas expressões para o termo. 
espeaalmenteaexpressão"anafls\adecomp<"aS",eonde 
o que menos encontramos. ta como já aounoamos, é 
o "anahsta" realmente :analisar o processo de compras. 



do in' cio ao fim. da negociação lniCI.ll ao fedlà'T'ento do 
contrato. Em verdade. em muitas empresas. a área de 
engenhana espec1fica. muito frequentemente de fo rma 
tão pan.cular �e•a·se "dingoda") antes de considerar as 
pnnqws restrições da Clldeia de supnmentos c;ue o 
"analista" não tem absolutamente opção de "analisar'' 
nada. mas somente colocar o pedodo no fornecedo<: 
Ass1m fazendo, penalizamos uma parte da criação de 
valor. a parte que pode ser gerada em parceria com 
compra� Do ponto d� 'Jista do desen\lolvimento de 
atMdades sob a lógica de gerenc.amemo de projetos. 
as empresas resolvem estes problemas adotando uma 
organJUÇão do trabalho na área de compras no est>lo 
engenha"a simultâ'lea. osto é. colocando compras 
para atuar de forma at1va n a  fase 1nicial do processo 
e interagondo fortemente com et>genl1ana. supply e 
demats áreas cn1icas para o $1.1<;� do negól:tO. 

Novas ambições para a área de 
compras 

Atualmente. a área de compras se organ•za cada 
vez ma1s em famnias de produtos ou sel'V'ÇOS. Um 
responsável por uma íamloa de itens COITlJlf"'dos � 
ser um especialista. a referêncoa para uma ou vánas 
unidades de negóc•os. um ou vános países. Em paralelo. 
em determnadas •ndústnas como a automotiva. 
os compradores para projetos s!o Integrados nas 
imc1ativas de desenvolvimento de um novo modelo. 
Estes compradores necesSitam das c�ênoas dos 
compradores especialostas em famnoas de �tens para 
ajudar na análise da melhor soluç3o para cada módulo 
em termos de c�.es ou su� úxro os 
proJetOS são subme\ldos a restnçOes de tempo mUJto 
sever� o responsável por uma famnia deverá anteapar 
as I'JeCeSSidades dos diferentes proJetoS e dosponb<iaar 
para os gestores de pro,etos uma análise convergindo 
sobre recomendações específicas. ou mesmo sobre 
acordos getaJS de referência. Caso contrànO. assume­

se o nsco de se ver compradores para proJetOS 
contatmdo diretame11te os fornecedores. pois eles 
não vêem nent-.Jrna oporturodade de adiCoonar valor 
no trabalho elos compradores de famn•as de rtens. m� 
ao contrário. uma perda de tempo. Isso eventualmente 
permrt:Jna ,...srazer as restnçõe5 de �os do projCtO 
ma1s resu ltana em um enfraqueCJmemo da posição da 
empresa no longo pra:zo. já que os vendedores dos 
fornecedores apresentam uma melhor V�Slo global da 
emp� que o com;:>rador que é suposto gerenCiar a 
famfiia de compras. 

A ambôção dos novos compradores responsáveos 
po1· famOia de Itens é, portanto. de controlar a relaç!o 
com os fornecedores desta fam�ia de tal forma a 
satisfazer as nece<SJÇadeS estratégicas da empresa. Esta 

mossão se estrv.ura em torno do Plano Estratég;co de 
Compra. 

O Plano Estratégico de Compra 
O P1aro EstratégKo de Compra é um documento 

sintético, regularmente atualizado, que onenta decisões 
cotidoanas face a fornecedores 

O plano estratég>co 
lembra a situaç�o presente e as ações j á  lançadas. 
assm como os resultados ooudos para uma 

famma especílk.a de rtens; 
consolida necessidades da empresa a curto e 
médioprazos.n3o somenteemtermosde_,lume, 
mas •gualmente em termos de tecnolog•� 
mudanças esperadas etc. Em determinadas 
Jndústnas. onde pesados invesumentos em 
fornecedores e processos oe qualificac;.ão 
1mportantes s3o exigidos, seu horizonte pode ir 
de 18 meses a I O anos; 
anafosa o mercado: riscos e oponunodades, 
pos•cionamento e saúde elos fornecedores atuais. 
oportl>"'dade apresen-.ada para OOIIOS atores. 
novos locaJs geográfiCos etc: 
Jdent1fiC<1 alavancas d1sponlveis para otimizar a 
parcem com fornecedores; 
propõe, formaliza e. em seguida. obtém o 

suporte da direcão da emp•-esa para alocar novos 
recursos. mod fJCar as opções precedentemente 
validad� propor nos metodos de trabalho etc. 

t, portanto, um documento que demonstra a 
contnbuição da função gestão de fort-ecedores. Ele 
\em !Na wllâade desôe a geração da óeiCumentação 
de uma necessidade até a orientação da relação COIT' 

fomececlores durame a negociação e o monitoramento 
dos que foram seleoonados. passando pela nedaç3o de 
requis1tos bás,cos de projetos através da RFP (Request 
for Prooosal -AnálJSe de Requ1sitos). O plano também 
permite tranSmitir de forma efaz o conh<!aiT'ento elo 
Departamento de Compras, de um comprador para 
outro em função das evoluções na equ:pe de compras. 

A redaç"oiO do plano estratégiCo de compras é um 
projeto gerenciado pelo responsável da famnia de itens 
anaiosado5. 

A segu•r. de uma maneira geral, apresentamos as 
pnncopais etapas do plano. Em função de cada situação 
em partJCUiar. a ordem das etapas poderá ser alterada. 
podendo determinadas etapas ocorrerem em paralelo. 
As pnncipais etapas slo: estrutura do plaflo estratégi<:o 
( 1 ), status (2). necesSidades (3), anáfiSe dos custos (4) e 
análise do mercado inbound (5). 

1. Estrutura do Plano Estratégico 
Como todo proJeto, o proJeto relativo à estrutura 



do plano eSlr'atég ico de c ompras começa por uma 
identificação dos resultados espe>radcs. pe>lcs tempos 
que serão alocados nas operações e peles recursos 
(pessoas) erwolvidos. entre outros. De> fato, e ainda 
que gerenôado por Compras. freque>nlemente o plano 
e.1volve re>presentantes de diferentes âr<?as fu�coonais 
(engenharia, produção. marketlng e>tc.). Quando, por 
exemplo, novas expectativas de chemes devem ser 
imperativame.-;te consideradas nas novas soluções , o 
marketing participa bem ativamente colaborando na 
identificação de íornecedores que possam atend er aos 
novos requ is itos. Nesta parte do plan o, o comprador 
fará um mapeamento dos atores que deverão colabor>ar 
na elaboração e/ou aprovaç ão do plano. e fará rsso 
mesmo para os atores que não atuem diretamente 
no plano estratégico de compras. Certamente, esta é 
uma das partes mais sensrveis do plano. Errar aqui pode 
se t raduzir por inúmeras i ne>ficiências em diferen te s 
processos. Por esta razão. muitos defendem c om 
intransigência que a ârea de compras seja constituída 
essencialmente por profissionais com ele>vado 
conhecimento técnico do negócio. 

l.Status 
Ne>sta parte. faz-se um balanço das ações iniciadas 

nas versões pre>cedentes do plano. Monta-se o atual 
painel de fomecedor·es. espeCificando para cada um 
não some.;te o volum e, mas também o desempenho, a 
satisfação da empresa com relação a todos os pontos 
críticos (preço, nível de serviço, capacidade de inovação 
etc.). Os e lementos con tratua is pertinentes são 
igualmente especificados, como a cobertura geográfica, 
no caso de uma empresa multiplantas. a data final de 
um acordo ou as possibilidades de romp imento de um 
acordo de aprovisionamento. 

Se o plaoo está sendo elabor ado pela primeira 
vez, provavelmente se revelará importante dispor de 
uma base de dados, ainda que naturalmente com uma 
qualidade de conteúdo que necessitará de melhorias 
posterionmente. Evidentement e, esta base coletará os 
dados trad1cionars oriundos dos Sistemas finance1ros 
(volume, preço de compra, nome de fomecedores, 
geografia dos pedidos etc.). A base de dados também 
deverá suportar o mecanismo de decisão no que 
diz respeito à seleção de fomecede<·es, volumes etc. 
O comprador não deverá esquecer de inserir na 
base de dados informações relativas à complexrdade 
adminrstrativa: número de pedidos por horizonte 
(ano, mês), por fornecedor. por planta, por tamanho 
do pedido, utilização ou não de c,1tálogos eletrônrcos. 
número de fornecedores ativos ou não. atendendo a 
diferentes plantas etc. Na sequência de elaboração dos 
planos, ao longo dos anos, a qualidade da base de dados 

tende a fazer uma grande drferença nos resultados 
pro duzidos pelo plano. Isto é. o plano é um processo 

em construção e naturalmente será enriquecido 
periodicamente. 

3. Necessidades 
t redundante dizer que o ambiente empresarial 

está em constante mutação. Esta mudança se acelera 
sob a pressão das mudanças globais e em função da 
velocidade com a qual a infonmação circula e, a inda, 
em função da fac ilidad e dos novos a tore>s em propor 
soluções diferentes às necessidades dos clientes. 

A segunda seção do plano detalha as evoluções 
maiores no qu e  diz respe ito às necessi dades da 
empresa. As projeções de volume, os projetos 
potenciais com clientes, as expectativas do merc,.do, 
as novas restrições internas. tais como uma re>dução 
de custos. um aumento da flexibrlidade etc., �o 
retomadas. As necessrdades tecnológrcas ou outros 
projetos de crescimento n a  área de novos produtos e 
serviços ou na área de novos mercados são igualmente 
reestudados.Esta seção exige que o compradortrabafhe 
em estreita parceria com seus clientes internos. Os 
compradores mais empreendedores gerenciam esta 
comunicação não somente para col etar a informação 
mencronada acima. mas igualmente para antecipar o 
papel deles como parceiros essenciais para responder 
às novas exigências, às novas inic iativas. Convém aqui 
priorizar as necessidade s: garantia de aprovisionamento, 
qualidade. redução de custos e inovação não terão a 
mesma importância relativa segui ndo as famr1ias de 
itens gerenciadas. Um estu do prévio e detalhado 
para estabelecer uma classificação na priorização das 
ações de compras deve ser efetuado. Neste momento, 
também se revela oportuno detalhar as competências 
para a execução das respectivas ações a serem 
priorizadas. Bichon e Merrninod (2008) estabeleceram 
um conjunto de competências (veja tabelas) para os 
compradore>s tradicionais, assim como as competências 
dos compradores na gestão das relações internas 
( necessánas para a elaboração de RFI e RFP. elemeMos 
cujos detahes comentaremos mais adiante). 

4. Análise de Custos 
É aqu i que reside a parte mais analítica do plano. 

Também é aqui que a gestão de uma famOia de itens 
por um comprador se faz sentir. Esta análise penmitirá 
ao comprador contribuir eficazmente à reda.ção 
de especificações otlmizadas para transformar as 
necessidades da empresa em uma demanda adaptada 
às restrições e às oportunidades oferecidas pelo 
mercado. Os principai s compo nentes desta parte são: 
o custo tota de propnedade (4. 1), as árvores das 
alavancas (4.2) e a correlação çv�o-valor (4.3). 



4.1 Custo Total de Propriedade ( TCO -Total Cost of 
Owner$hlp ) 

Prime.ra ompa para evolu r de uma abordagem de 
negooaçlo baseada unarnente no pn!<;o faturado 
para a compreeN3o dO custo total de proprredade. 
•sto é. a soma de tOdos os custos �portadOs pela 
empresa e seu fomecedor ao longo do ódo de VIda 
de um produto. Este conce.to de TCO ro. popotanzado 
pelos documentos do Gar1t1er sobre a IOdÚS!na de 
onformáiJGll durante os anos 80. mas as pnmens 
referêncoas sobre o TCO datam de 1929. quando fOi 
publicado o Maoual ofR.lilway EngmeenngAssocoa�on I. 

Para a empresa. o TCO cOilSiderará os custos de 
especrfacação. de idenb(<e.açJo e de quahlkação de 
forne<:edores. de ar'l'n.lZenagem e de kl&ísbca, de nã<r 
qualidade. de se<Viço durame a v.da do produto e, 
na sequência. de ret.rada de serv.ço. recodagem ou 
destruição. De��e-Se, se fO<" o caso, ad<cionar ao TCO. 
o custo da perda de negócios devodo .l carênc1a do 
produto ou serv.ço 

A isso. é pre<oso ad•c:oonar os custos ompostos pela 
empresa a seu fornecedor. conscoentemente ou não, 
e que o fomecedor fará repercutor no cálculo do 
preço de seu produto. Exemplos desta Situação: custos 
associados a mudanças de especoficaçJo ou à redação 
de contratos. Observemos aqui que, fora do contexto 

de uma negociaçlo mais ampla e sustentável para 
as partes, transfenr o estoque para o foo-necedor ou 
aumentar o prazo de pagamento não gera economoa. 
po is o fomecedor irá repercutir o respectiVO custo no 
cálculo de seus preços. Entretanto. a tatica de colocar 
o estoque no fomecedO<" pode se revelar uma boa 

estratégoa se o fomecedO<" bver mais '<now·now no 
ge,"'eflcoamento da operação que a pn5pna empresa 
ou tove<" melhores condoções financeoras para negociar 
custos de estocagem na cade1a. 

O TCO será utilizado para melhor comp.nr 
dNersas ab<lrclagens como a escolla de um fO<"necedor 
próXImO ou diSillnle, para avaloar soluções téo'las 
diferentes tendo una neces.adade de manutençlo 
dferen:e. para suportar escolhas que mpõem custos 
ao longo da viela do produto como no caso de frotas 
de veículos e-.c. 

4.2 As ÔM>res dos olovoncas 
Para se aprofundar. o compradO<" proy3'Je!mente 

desejará compreetlder cO<"nQ lodos os elemef'tOS 
1ndivlduaís de uma especifiCação impactam no custo. 
Por exemplo, para um proJeto de embalagem, o 
compradO<" se preocupará com a escOll\a de mater1a1s.as 
espeoficações de 1m pressão, as dimensões. as restnções 
de paletizaçãc, as perdas no processo de produção ou 
oo fornecedO<" ela solução etc. Cada elemento desta 
escolha, em funçJo das restrições tecnológ 1cas e/ou 
de compras. poderá exig:r uma ar'láhse maJs detalhada 
junto ao fomece<Jor para suportar a correta dec1são. 

O desdobramento desta anál1se será um modelo 
de custo do fornecedor que Inicialmente serv.rá de 
suporte na negociaçJo com o próprio fornecedor. mas 
também para as arbitragens 1ntemas no que di% respeito 
às mudanças de especificação. os vo'umes etc. Quando 
o fomeceôor e seu cliente começam a trabalhar JUntos, 
este modelo pode servir para melhorar a efrcaCia 
transacional na relação. 

4.3 A correl<>ção Custo-Valor 
A correlaç2o Custo Valor 
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("L.onezr Performance Pnc1ng') 
é uma fen-arnen1a que serve 
para >denbfw:ar as tendênoas na 
progressão dos Custos em funçAo 
do par'.metro que reflete o melhor 
valor apresen:ado. Por exemplo 
para comparar emba.agem, pode· 
se pegar a quantidade contida 
CO<"nO uma representac;ão do valor 
da embalagem para o usWrio 
fml Para encos. poderá ser o 
peso suportado o aspecto a ser 
valorizado. No âmbito de um 
con11.1<11o de produtos Stmda-es, 
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Tabela 1. Competências dos 
compradores trodidonott. 
Fonte: 6ichon e Mermlnod, 2008. 



...ta lerramenta permrt.. ldenbncar as meJlores prálicas 
e/oo elementos cujos custos são 'l\310res que as 
e>cpee1ativas. É uma abordagem baseaoa em regressão. 
uuizada para identrikar as pistas de redução de custos. 
&ta ferramenta r"""""' uma visoi:Niw:bde dos custos 
que � � possível com os métodos clássocos'. 

Esta trfs abordagens (l CO. árvores das alavancas e 
correlaçâo custo-valo<) evide<>c<am que as técnocas de 
gestão de uma famloa de rtens podem SE<" ennquecidas. 

S. Análise do Me!"cado lnbound 
N�t.l etapa. o comprador começa fa.lendo um 

OOI<Inço da atual ofer-ta. analoSõndo a mane,.. como o 
conjumo de fomeceóo<es satisfaz as necessidades da 
empresa Em seguida. o comprador faz o esboço das 
características de seu mercado, atividade conhecida 
como sourcing ou marlceton�: de compn15. 

Restnç6es �focas: mercado loc.al, regoonal, 
global, oport•.ndades de iriC'orpOraçao de 
fornecedores nas regiões de menores custos. 
potencoal para omplantações de oovas unidades. 
trabalhar em reg>ões de novos doentes etc. 
Tamanho de mercado. 
N�mero de fornecedores. clememos financeoros 
chaves. peso relatiVO da empresa. 
Pnnc1pais dienres ou pnncipais mdústnas usuárias 
destes fome<:edores. Trata­
se de mensu:ar a posição 
da empre:g com relação 
b outras. concorrentes 

mercado: consolidações. fus&s. chegada de 
novos atores. de novas tecnologiaS, prová"'-'6 
reações dos an.ais atores. 

Em segu ida, "'i" a avaliaç>o de forne<:edore> 
espec1Tocos. O perfil dos fornecedores com potena.ll 
para atender a empresa é identlfocado para se sob.,. 
se eles devem SE<" ad1coonados ao atual portf61oo 
de parceiros fomecedores ou se eles devem 
substituir detemmados fornecedores atuais. Em 
uma perspectJva estratégica, é po!"«OSO analisar não 
5Cimente os fornecedores que preenchem todos os 
cntênos de c� da empresa mas wnbérn aqueles 
que s!o supenoc-es em detenn1nados cntérios, mas 
não satisfat6nos em outros. Aqu• de.oe-se avaliar a 
pertonênoa de um plano de dese<NOivome!Yto destes 
lomeccdores. Também pode-se odent4kar um pequeno 
fabr1cante que tEm o potencial para oferecer mell>or 
preço. ou maos on<m<ll:o, mas qve .!Inda nao apresenta 
o nível de qualodade e>og•do pela empresa ou que aonda 
tenha sistemas de controles suficientes para respond.,.. 
às nossas exigências.. 

Todos estes elementos permitem complet. 

uma análise tradcoonal estilo SV\I'OT. Outras análo..,. 
epeco'focas à gestão estrotégoca de fornecedores 
podem. de acoroo com as necesSidades, completar a 
análise de mercado inbound. Em principoo, o comprador 

(. Af\t.t:: QIIQI fM <'QNfll 1 -iAk Aii ... ..... .. IN !I IWA ' \01111 1 AS 
01.6T0l1 Of CO'II'M,; 

ou não, que podem ter 
necessidade da capacidade 
de nossos fornecedores 
(tanto capacidade de 
produção quilfliD capacidade 
de Inovação). Esu análise é 
ainda maos lmporunte para a 
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situação em que a empresa 
apresenta necessidades 
espedfH:as e o rumero de 
fornecedores é lomitado. 
Naturalmente que �e o 
mercado em questll:o n�o 
apresenta restnÇão e a 
compra é de commodity. 
esta análise se revela menos 
tmport.ante.. 
Tendênc1as e O<oãm•ca do 

Tabela 1 Corroe:•"= dos 
compradores-.;: 6� cas 

relações � ... 
Fonte: 8ichon e Mem=od' 1008. 
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deverá c::>ns•derar três matnzes de base na elaboração 
de urn plano estratégiCo de compras: matriz d e  forças 
relativas (5.1 ). matriz de Pcter KralJIC (5.2) e matriz de 
fornecedores (5.3). 

5.1 M<r.nz de Forças Relarivos 
Esta matriz permite estabelecer uma relação 

de força entre o comprador e o vendedor. E s aqui 
algumas d.-nensões da menoooada matriz: 

Para uma mesma necess•dade, o comprador tem 
um ou vános fornecedores? 

• Para um mesmo produto. o vendedor pode se 
dir•gir a um ou a vá nos clientes? 

Entre outras coisas. a matriz perm•te estruturar a 
abordage-n de negoc•ação. � necessáno negoc•ar com 
base no preço de venda (abordagem distntutiva) 
ou com base nos elementos do custo total de 
propnedade (abordagem ntegrativa)? Finalmente, esta 
seção pcrmrte estabelecer as posições de retomada 
em caso de insucesso da negociação. chamados 
igualment<: <!e BATNA (do tngles "Best AltematNe to 
a negot1ated Agreement). � um elemento eswndal na 
boa preparação de uma negociação O BTANA deve 
ser avaliado não somente pela empresa. mas também 
pelo fomccedor. especialmente quando o comprad or 
está em uma srruação privilegiada. para avaliar até que 
ponto um comprador pode 1mpor sua argumentação. 

5.2 Matriz de Kraljic 
O � de Peter Krahc' prov.JIIe!merrte é o 

pnme iro art1go estratégiCo sobre a área de compras. 
publicado em 1983 na Harvard Bus1ness Revlew 

Qual é o nível de 1mportânc.a da famil1a constderada; 
trata-se de uma porrPnt>gPm importanta do� custos? 

Trata-se de uma importante fração do portfóho? 

Qual é a complexidade do mercado no qual a 
empresa trabalha? É global ou local? Estável ou en 
permanente mudança tecnológica? Envolve nurner::>sos 
fornecedores ou trata-se de oligopólios. cartéis? 

Esta matnz permrte aval131' a importância da fa11il•a 
e, desta fo1ma, o nível de atenção qve deve ser dado 
pela direção da empresa. e o n(vel de competência dos 
responsáve s por sua gestão. 

5.3 Matriz de Fornecedor 
Aqui o comprador procurará aval1ar a L-nport.ância 

ci• Pmpreu para o fomeccdor. 

primeiro ponto: a Importânci a  financeira da 
empresa para o fornecedor. 
seguroo ponto: o Interesse do {omecedor na 

l:mlY.I:SC.. 

Estas a�álises podem ser comp etadas por uma 
avaliação SCP (Structure Comportement Performance) 

entre outras aná l1scs. Frequentemente . estas 
ferramentas são famloares a � de consultoria 
e aos profissiona1s corporativos das empresas. Elas 
também fazem parte da chamada "caixa de ferramentas 
do comprador'' que deve ter uma VISão estratégica oa 
gestão de fornecedores. 

Para completar esta parte. o bom comprador 
fará a prev�são de uma comun1cação aberta com 
fornecedores atuais ou potencia1s.T rata-se de executar 
uma RFI (Request for lnformation), isto é. realizar uma 
reqUisição de .nformações para atimentar a etapa 
seguinte. Nesta etapa. não enLramos em negociação. 
Aoenas troca:nos tnforrnações com fornecedores 
no qui! drz respeito às necess1dades da ernpres2. 
Aqui é importante procurar trabalhar com uma RFI 
relativamente aberta em termos de especificaçõi!S. 
Quanto ma1s a requiSição é aberta, mas  chance de 
1nteração. de agregação de valor existirá na relação 
envolvendo o comprador e o vendedor O produto 
deste trabalho poderá revelar aspectos Importantes. 

Por exemplo, uma rev1são do que a empresa imag1nava 
ser a melhor solução para as suas necessidades e, desta 
forma. orierrtar melhor a elaboração posterior da RFP 
(Reqvest for Proposal). Em s(ntcse, a RFI permitirá faze.· 
uma •dentJficação geral do grupo de fomecedores que 
poderá sa1isfazer as necessidades da empresa, e •sso já 
conSJderando algumas pistas sobre os requisitos fuLuros 
ce preço e fleiO'iaÇão. 

6. Recomendações para gestão de 
fornecedores 

A últ ma seção do plano estratégiCo de compras 
sintetiza o• elemento• coletado• pa1" dl·" esentar as 
recomendações relativas à ge.<tão de fornecedores. 

Se a redação do plano estratégico de compras 
é uma primera iniciativa nesta área, geralmentl! a 
recomendação começa por uma apresentação da 
tipolog1a de compras. Em eferto. a dinâmica de compras 
varia segundo as famibas come resulnlmos na tabela 3. 

�as Jnfo1mações servem tanto para orientar o 
desenvolvimento da área de compras (tais como 
responsáveis por fam�.as de Itens. <:>rganização dos 
proJetos etc.) quanto para comun•car ao restante da 
empresa as características e as restrições relawas à 

gestão de fornecedores 

As recomendações relativas à gestão de 
fornecedores envolvem: 

seleção dos (om<!<.edores OQrCNadoo; ... �� a. 

duração de validade do plano. Se a demanda não é 
estável, mas dependente dos proJetos da empresa 
para seus clientes. os compradores necessitarão 
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�I'IVOil!lmentO de l'I(M)S 
fomecedones Por� 
para pem> tr a expansão 
ge<>&ráfa da empresa 
em no.os meiUdos. 
Estes novos fomecedones 
devem ser loca•s ou 
devem ser fiha s de nossos 
fornecedores atua•<? Qual 
compell!nc•a atual dos fornecedores locais frente 
�� nossas necess•dades? 

Finalmente. a seçao serJ term•nada com o 
detalhamento do projeto de implantação da 
recomendação. Trata-se de definir os recursos 
necessários em termos de pessoal, de •nvestimento, 
de envolvimento da ct.reçao da emp<eSa ou dos 
atores externos. tais como consultores especial;sta.s, 
dos especiaJlSta.s em desernolvmento de IOV;ões etc. 
Também serão eocp'c:lt.ldas as pnnc!pais � com a 
duração estm.�da e a data � para a impramação 
das recomendações. 
7. Plano de ação 

Se as recomendações representam mudaroças 
radiCais na monc1ra da empresa trabalhar. a val.oação 
das recomendações de.e oce<rer antes da implantação 
do plano de ação Caso contrário, o comprador 
poderá entrar diretamente na fase de negociação e de 
implantação dos comrat01. 

Desta forma, a estratég•a de negociação será 
finalizada com base nas análises reali%adas, destacaodo: 

defin1ção dos objetiVOs: 
an.il•se das fonças e das fraquezas das partes 
e<M>Md.ls: 
�dos antecedentes bons ou I'UinS de 
um determnado fomecedor ou de fomecedcres 
semellantes; 
planejamento de deserNoMmento das ações; 
término da estratégia de negoc•ação. 

Segundo recomendações de espeoficações do plano 
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estratégiCO de  compra'l, o comprador poderá contatar 
fomecedo1-e< com o propós•to de passar solicitações 
pre<•sas em termos de bens e sef"V!Ços identificados. 

Uma a<;ao paralela do marl<eting de compras pode 
facil•w a elaboraç3o do plano óe gestão estratégiCa 
de compras (figura I ). Aqu1. além da menaonada 
competêooa técniCa do comprador. uma forte 
competênoa em gerenoamento de pt'OjetOS se 

� fJII<Iamenlal para se de:serM::>Ner um trab.:ho 
de vtJidade prática e reúsl2 face o po5ICIOnameOIO 
da empresa no setor de atuação e das limtações oe 
recursos. 

Para ser •mplementada com sucesso nas empresas. 
esta abondagem estruturada.analitl<a e �tégica ex.ge 
reforçar ou mesmo (caso mais frequente} desenvoll!er 
competendas especiT1cas dos gestores e analistas de 
compras. A gerência de compras da empresa deve1'á 
avaliar a competênCia de suas equip� e eventualmente 
prever um plano de desenvolvimento aprop•iado. 
envolvendo a contratação de proí!SSionais de compras 
com ma�or if'au de competência e a defin ção e 
re.ll•uçào de programas de tretnamentos. 

8. Consider-ações finais 
O plano de gestão estratégJCa de comeras 

� ser construido como um projeto reaimente 
priontáno. apo•ando-se nas onent;ções geraos da 
e� respettando as restrições e otunizando as 
oportun•dact.es que o merc.1do de atuação da empresa 
posSib•hta. 
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qua lf� <10� col.oor.dores <U área sJo aspe<tOS 
que se �q� pod<rio banif a ...-nbiçlo da 
empresa em passar para um patllnor bfflcllmario'll 
em compras. 
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� preciso constrvir o plano e>V\1lóg1co d� compra< 
com a preocupação de d5pQ<Oblhlar um.1 el'etm 

fl!rl"amen!.l de visNel geraç.ão de .....,�$ no> cl.fe,..,ntes 
pooje<os que a empresa d01e� Des�1 k>rmJ. o.s 
de!NIS nas funtlor\lJS orão perc�r 'K dlfertntt"S 
O!XJf'll'liaades de sucesso qve o .,,ntl.lm<nto com 
o moderno sos:ema de compra. pode produz� na 

e<nJnSa. 
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