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PLANO ESTRATEGICO
DE COMPRAS

REQUISITO BASICO PARA A GESTAO INTELIGENTE DE FORNECEDORES

Nos Gitimos 20 anos, uma radical mudanga estrutural atingiu a area de
compras. De uma posigao 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, gara a posigao proativa, em que
os compradores se posicionam realmente comc verdadeiros negociadores
internos e externos, definindo e reformulandc necessidades de clientes,
gerenciando objetivos cada vez mais ambiciosos e complexos e, desta forma,
redefinindo o entendimento de retacionamento com fornecedores.

Nesta nova forma de funocnamerto da drea.a Idgica
Ce comprar com oo nas EXEENCS Jde parfermance
da cadaz de supnmentos esti se wrando 2 regra
Mesro e quase 10dos perudsn que ndo €
poseive) detorsiderar 0 PesO do PR N3 decrsdo
de oxvora. mbém nBO ¢ mas posved magnar
wTeda 3 Gedsio de COMPrYs eom bae esTitame e
0 preco. Prolskemas relacionadas ao nivel de estoque,
Oaspesas financerras, nio-quasdade, emmalagemn e
sao @uabmeme parte das asuas preocupacses da
drea de conpras.Na Europa e na América de Norte,
esta madade estd bastamte avarmadd nge grandes
enpresas de determinados sagmowws No Brasil o
processn de transformaso ¢ wshel em boa parte das
gades onpresag, mas ainda se enpicam cramente
FuacEs mas quals, por eenplo, 0 PO relstve da
drea de corymas N tomada de des=20 na eMHres
segue de longe 0 peso rellivo & == de enganhana
e supply ehain (axcetuando comyras). A percepgio
se oporurvdade de agregaao de valor através dos
projzios de compras anda NGO se disseminou na
OTPoracIn

Bm vodade, pouco investimeto em qualiflcacho
profetenal e em EURNZAAD ednasa) na drea é

realizado pelas empresas no Brasil. B muito frequente
enconirar “analistas de compras” de grandes empresas
Que n3o realizam absdd tavente nesihuma “gdlse”,
Tal como relztaam dos akstay de (oM a0V
a3 o5 atores Oesie 0RO durante a reAAzACI0 de
um teameETD sobre camgras ' somos araktas Que
a ger rwca analikawos nada. Nesse atual fomato de
OrFAME2r 8 3723 N2 OTPred, noKo tshatho poda
vanqilamente ser 80 POr dows bons estzasnas”
O refendo  tesesmunbo continua nes seguttes
termes "eles (a evpresa) nos chamam parg wahabar
quando 0 nosso trabalbo de realmente ander &
i lero”, Ko é, quando des entram em @mpo o
rexdtaco do jogo A foi defindo, N0 rarameme eom
preuizos diretos ou Indretos para o supdly chan, pela
el que frequeriaTeETne MDA novos PYES da
empres (ergat v evre awas) Oxo Que, o
vez 0 problama percebido (frequentenarie darade
a execucdo da opera80), auon:se Ccummras de
manesra reativa que nada mais ou nwito police dode
Gzer para reverter situagdes que progressvamene
COMPrometam o dasempao do negdcia,

Nos modemos salemas de compras, compvadores
especiaistas em Gmdias de (rodutos em fate
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yMeracio inema (engenhana, markebng, comeaa)
etc.), definem as condicoes do sucesso da negociacao
com formecedores, iske uma fundada consciéncia de
que, de uma maneira geral em compras estic muitas
oportunidades de ganhos: se ganha muito mais dinheiro
comprando do que vendendoe 1550 acaba impactando
nas proprias méticas dos modemos sistemas de
compras, que avaliam a performance dos compradores
pelas marpens realizadas em cempras a0 mesmo tempo
an que memramn o desempenho dos mencionadas
compradores ein termos de custo total de propnedade
e da redu3o do eclo de evuega dos pedidos. Em
determinadas empiesas, agvafia-se Mclusve o Fau de
contrduigio direta de compras para o sucesso de
novos prejetos. Por exemplo. uma determinada decisdo
em compras pode ser determinante para se atingirr €
manter qualidade e velocidade do servigo de assisténcia
técnica de uma rede de infraestutura de comunicagao
para todo o seu cido de vida,o Gue, entre outcras coisas,
acaba tendo impadto ndieto scbre dowrmme.

As pretensas vantapens do profesiona de compras
como um profisional Qe teyn por quase que excluswa
miss30 "matar custos” (“Cost Killer™) am devmento de
outros aspectos igualmente importantes ndo enconka
sustentagdo nas empresas Que escolheram o palco
dos projetos com valor agregado para brigar pela
lideranga nos seus negécios. Uma cultura técnica de
engenhara simuftinea, observando a gestdo de cicle de
wida do produto, cada vez mais ganha foga no dia-a-
diz de eompras. Desta forma mars qQue audimr; cobras,
preseonar, € uwve posasa de avalar e espeddmenee
melharar desempenho de foma redlista que “toma
corpo” na relagao com fornecedores, Isto pode e deve
ser cada vez mais aperieicoado. sobretudo para as
opeitunidades nas modalidades de compras existentes
em projetos.

Neste artigo, apds uma apreciagdo dos principais
problemas enfrentados pela 4ea de compras,
apresentamos un esbed de uma Do dagen para,
através de um plano eSTINLICO, e gerenciara relacio
com fornecedores de uma forma Mass nteligente, mais
provoma da realidade e das awais exigéncias das cadeias
de suprimentos

Evolug¢io da fungao gestio de
fornecedores

Tamo na Eurepa conw ma América do Norte,
fem Crescido consideravelmente a corsxignas da
importincia da fiing3o ‘compras” nas empresas que, na
naom das veaes, prefem chamar a fung3o de’gestao
esTaRégica de formecadares”. De 310 mudas Vezes o
®™MO “compras” € assocado a uma awwidade tabca,
mumo administrativa. ac pssse Que nos UiNmos @ez

anos as necessidades na drea evolufram forismae.,
Hoje, dertoro da moderma drea de compras, fortemente
apoiada na gestao estratégem de formecedores semos
inume) as atribuigoes:

+« melhorar o desempenho de fornecedores;

» assegurara satsfacio dos clientes internos:

+  buscar aumento do faturamento da empresa;

+ decervolver oportundades de compras em
pakes de"baoeo custo™

= perencar relag3o com fomecedores

»  deniar oporusvdades de melhorias e mlegrar
fomecedores no precesso de 1MOvVagio da
empresa (aberdagem preconizada pelo product
Iifecycle managernent — pim);

«  levar em conta em suas ahvidades o conceito de
desenvolvimerto sustentivel;

+  reduzir custo total de propriedade ( tco - tota
cost of ownerchap);

= ryNimizer Nscos de aprovie cnamento;

+» joalz;, propectar e qulificer novos
foresedores

«  desawoh®r estiudos visando O projeo e
desenvolvimento de novos produtos.

Todas essas atribuicdes devem ser integadas e
prionzadas, nao simplesmente dentro de um processo
de negociagao para reduzir custos, mas na perspectva
de implantagdo e consolidagdo da gestio de um
fluxo de recursos, bens eu serw(os, alinhados cein a
estUégp de (N3 Ge valor ne THTE:A A gerscdo
de um mapR de amsiemerto, isto €, um mapa de
valor paa compra de racionars e importadas face a
uagao atsal e sowEtudo face a projecdo do mescado
e do portiblio de produtos em diferentes hormontes
é parte central das novas atwidades de compras, No
Brasil, atualmente, pouqurssimas empresas desenvolvem
estds iniciativas awraves de suas dreas de suprimentos &
compras. Em parte. isso decorre do pouco ou quase
nenhum conhecimento técico disponfvel na drea de
compras sobre requisitas, estoes e flinGionamento
d @dew de supimeras da empres: Tratase,
portanto. de um problema par@me, mas que pode
e deve ser cormigido eom suporie de Yerame®o e
consultosia,

Neste artigo, utlizaremos o termo “comprador' para
simplificar expressdes. ma o fazemos no contexto de
novas e fundamentais atribuicdes que esse profissional
tem nos modermos sistemas de compras Fazemos esta
odvervacio porque na grande wiaIona das eMeesas
ooMramos dvessas ©Ppresoes pala o ternio,
especidmente a express30analista decompras”.eonde
0 Que Mencs encontamas, tal camo jd anunciRMOsS, £
0 "‘analista” realmante analisar 0 predesso de eompias,



de inicio ac fim da Nagocacao inkial 8o fechamento do
eunato. bm verdade, em mutms empresas, a drea de
engenhana especifica. muito frequentemente de forma
130 particuiar (leia-se “dirigida”) antes de considerer as
PNnUpas restrigdes da cadeia de suprimentos Que ©
"analista” ndo tem absolutamente op¢2o de “analisar”
nada, mas somente colocar o pedide no foreaador.
Assm (azendo, penaizamos uma parde da criacao de
vafar a parte que podle ser gerada em parceria com
coagras. Do ponso de wista do deseswolvimestio de
advidades sob a ogica de geencamento de prejelos.
as empresas resolvern estes problemas- adotando uma
orgenizasao do vaaiho na drea de compras na estlo
enganhana smulidned ito € coloando compras
para atuar de formia ativa na fase inicial do processo
e iteragindo fortemerme com engerhana, supply e
damars dreas oiicas Pa o weess0 do RELECio.

Novas ambi¢des para a area de

compras

Avialmente, a drea de compras se orgariza cada
vez mais em familias de produdds ou serwtos. Um
respansivel por uma fasmiltia de itens comprados deve
ser um especialista. a referéncia para uma ou vanas
unidades de negdcios, umn ou vdrios pakes. Em paralelo,
em determnadas industias como a aomatva,
os compradores para projetos sdo integrades nas
imciativas de desenvolvimenso de um nove modelo.
Estes campradares naees/am das caTpe¥ncas dos
compradores especialistas em familas de rnens para
ajudar na andlise da melhor sofu¢@o para cada mdduilo
em termas de componemss ou subsamas Coamo o8
projetos sae submetidos a restrigdes de tempo muito
severas, O responsdvel por uma familia deverd anteaipar
as necessdades dos diferentss projetas e dispavbAiizar
para os gestores de projetos uma andlise convergndo
sobre recomendagées especificas, ou mesmo sobre
acoruos geras de ferénda Caso eomiana, asmume-
se 0 Nsxco de se ver compiadores para prejews
centatando dirgameMe os forntcedores, peis eles
n3o véem nenhuma oportisedade de adiones valor
no trabalho dos compradores de familias de ttens, mas,
ao eontrdrio, uma perda de tempo. k<o eventualmente
permiting sabsfazer as restngises de prazos do proyeto
mais resutaria em um enfraguecimento da posicao da
empresa no longo Prazo, j& que os vendedores dos
farnecedores agreserfam uma melhos wis3o glotal da
empresa gue 0 comorador que € suposto gerenciar a
famflia de compras.

A ambicdo d0s novos COMPRITTS resposaves
porfamilia de itens é, portanto, de controlar a relagdo
tom os fornecedores desta famlfia de ta) ferma a
satisfazer as nec essidades esvategicas da emprese. Estz

mis30 se estvura em tomo do Plano Estratégico de
Compra,

O Plano Estratégico de Compra

O Aano E¥diegco de Compra € um documento
sintético. regularmente abualizado, que orienta decisGes
¢cotidianas face a formecedores

O pbno estratég co;

* lembra a situag@o presente e as agdes | d langadas.
assim como 05 reswados obtidos pera uma
famitia especifica de itens;

* consolida necessidades da empresa a urto e
medio praacsndo sonmeme emterThos devolume,
mas ualmente em termos de tecriologas,
mudangas esperadas etc. Em determinadas
ndistnas. onde pesados nwvestimentos em
forecedores e processos de qualficagao
Impertantes s30 extgidos, seu horiaonke pode ir
de 18 mesas a |0 anos;

* analka o meradoy. nscos e oportunidadaes,
posicioriamento e saide dos fernecedoras atuais,
oportuwdade apresemada pxa novos atores.
novos [ocals gecgréficos etc.

« Identllica alavancas disponfveis para otimizer a
parcena eom formecedares;

s  prepde, formalim e, em seguida. obtém o
suporte da dire¢ac da empresa paraalocar novos
reacuryos, o ficar as opgdes preredaiomeme
validadas, propor nos métodos de trabalho et

£ portanto, um documento que demonstra a
contnbuicio da fungdo gestao de formecedores. Be
iem sue vthidade desde a geragac da docwmertagde
de uma necessidade até a orientacao da relacdo cem
fornecederes duranie a negdciagao e c Monoramento
dos Que foram seleconados passando peld redagio de
requisitos bdsicos de projetos através da RFP (Request
{for Proposdl — Andlise de Requisitos). O planc também
permite tranvmitir de formia eficaz 0 conbecmento do
Departamento de Compras, de um comprador pare
oo em fungao das evolugoes na equipe de compras.

A redagao do plano estratégico de compras é um
projeto gerenciado pelo responsdvel da familia de itens
anasados

A segur, de uma maneira geral. apresentamos as
principais etapas do plano. Em fung3o de cada situagae
em parsala; a ordem das etapas poderd ser ateradz,
podendo determinadas etapas ocorrerem em paralelo.
As principais etzpas s20: astnAura do plano estrawégico
(1), statass (), necessidades (3), andlme dos austos (4) e
andlise do mercado inbound (5),

l. Estrutura do Plano Estratégico
Como todo projeto, o projeto relativo a estrutura



do plano estratégico de compras comega por una
identificacdo des resultados esperadcs, pelos tempos
Gue serdo alocados nas operacoes e pelos recursos
(pessoas) emolvidos, entre eutros. Be fato, e ainda
que gerenciado por Compras. frequeniemente e plano
emvolve representantes de diferentes dreas funcienais
{engenharia, produsdo, marketng etc.). Quande, per
exemplo. novas expectativas de clienies devem ser
impeiativamestte consideradas nas novas solugdes, ©
marketing partcipa bem ativameme colaborando na
identificagdo de formecedores que pessam atender 20s
nevos requisitos. Nesta parte do plano, o comprador
fardum mapeaments dos ateres que deverde celaborar
na elaboracde e‘ou aprevagio do plano. e fard sso
mesmo para os aiores que nde atuem diretamente
ne plano estratégico de compras. Certamente, esta €
uma das partes mais sensives de plane. Errar aqui pode
se traduzir per indmeras inefidéncias esn diferentes
processaos. Per esta raz3e, muitos defendem cem
intransigéncia que a drea de cempras seja censiituida
essencialmente  por  prefissionais com  elevado
conhecimento ¥cnico do negdcio.

2. Status

Nesm pacte. faz-se um balance dac acdes iniciadas
nas versdes Precedentes do plano. Monta-se o atual
paine! de fornecederes, especiiicande para <ada um
nao somerite o volume, mas amb€m o desempenho.a
satisfacde da empresa cem relagdo a tedes os pontos
criticos (prego, nivel de ser vigo, capacidade de inovagao
etc). @ elementos centrabsmis pertinentes sde
igualmente asmecificades, como a cobertusageogidfica,
ne case de uma empresa multipfantas. a data firal ce
um acordo ou as possipiidades de rompimerto de um
acordo de aprovisionaments.

Se o plano eZ sendo elaberado pela piimeira
vez, prevavelmente se revelard importante dispor de
uma base de dades, aindz que naturafmente comuma
qualidade de conteudo que necessitard de melhorias
posteriormente. Evidentemente. esta ase celetard os
dados tradicionais oriundos dos sistemas financeios
(volume, prege de compra, nome de formecedores,
geogr#fia des pedidos efc.)- A base de dades também
deverd suportar @ mecanismo de decisio no que
diz respeito a selegdo de formecederes, volumes etc.
® comprador ndo devesd akguecsr de inserr ma
base de dades informagdes reiatives a complex:dade
adminstrativas numero de pedidos por horizonte
{ano, més), por fornecedor, por planta, por ®manho
do pedido, utilizagdo ou ndo de cawlogos eletrénices.
nuimere de fomecedores ati'ws ®u N30, atendendo a
diferentes plantas etc. Na sequéncia de elaboragao dos
planos, a0 ionge des anos.a-qualidade da base de dados

tende a fazer uma grande diferenca nos resuitados
produzides pelo plano. ksto €, o plano é um processo
em eensbuglo e naturalmente serd enrmuecido
periodicamente.

3. Necessidades

£ redundante dizer que o ambierte empresanal
estd em constante muiecdo. Esta mudanga se acelera
sob a pressao das mudangas glo®ais e em funcdo da
veleddade com a qual a informacde orcula €, ainda,
em funcae da facildade dos noros aueres em prepor
solugaes.diferentes as necessidades dos clientes.

A segunda sec3o de plano detaha a3 evolug®es
maiores n® que diz respeite as necessidades da
empresa. As prejegées de volume, Os Pproje®os
potendais com clientes, as expectativas do mercado,
as nevas resiric@es intesnas, tais come uma redugao
de custos. um aumento da flexielidade etc, s3o
retomadas. As necessidades tecnoldgicas ou eutres
projetos de crescimento na drea de novos produtes e
sernGos ou nadrea de neves mercados s3o igurimente
reestudades.£sia seqdo wage que ocomprader trabalhe
em estreita parceria com seus clientes internos. @s
compradees mais empreencederes gerenciam esta
comunicagdo nao semente para celetar a infermacac
mencionada acima. mas igualmente para antecipar o
papel deles como parceiros essenciais para responder
as norves exigéncias, as nevas iniciativas Cenvem aqui
prierizar as necessidade s garantia de aprovisionamente,
qualidade. redugde de custos e iNCvagao ndo terdo a
mesma impertidncia relativa seguindo as famiias de
ttens gerenciadas. Um estudo préso e deiathade
para estabelecer uma classdicacdo na priorizagdo das
ac®ee de compras deve ser efetuado. Neste momerze,
1am¥ém se revela opertuno detalhar as competéndias
para a execucdo Gas respectivas agles a serem
priorizadas. Bichon e Merminod (2008) estabeleceram
um cenjunte de cempeténcias (veja tabelas) para os
compradoras tradiCionais, assim cor4 a5 competéncias
dos compradoras na gestdo das relagdes internas
(necessdrias paraa elaboragio de RF e RFP elementes
cujos detathes comentaremos mais adiante),

4. Analise de Custos

E aqui que reside a parte mais analflica do plano.
Tambeém € aqui que a gestao de uma i{amilia de itens
par um comprador se faz sentir. Esta andlise pernitird
ao comprader contribuir eficagrnente & redagdo
de especifieagdes etimimdss para transformar as
necessidades da empresa em uma demanda adaptada
as resyricées e as eportunidades oferecidas pelo
mercade. Cs prinapals comporestes desta parte sdo:
o custe total de prepriedade (4.1), as drveres das
alavancas (42) e a cervelagde gusto—valor (4.3)-



4.1 Cusw Total de Propriedade {TCO - Total Cost of
Ownership }

Primesra etapa para evoluir de uma abordagem de
negowacio basaada unicamente no prego Fatucado
para a compreans2o do custo total de propredade,
Isto €, a soma de 0dos os custos suporwedos pela
empresa e seu fonaced a¢ longo do ado de wvida
de um produl. Este sanceno de TCO i populerzado
pelos doasmentos do Gartner sobre a mcistia de
omilica durame os anos 80, mas as pruresas
refeofncas sobre o TCO datam de 1929, quando foi
publicado o Manual of Railway Engneen ngAssociaton | .

Para 2 empresa, o TCO consdetard 05 arstos de
especifiardo, de identificacio e de quabfiacio de
fomewedores, de armazenagem ¢ de logisbez, de nao-
qualdade, de s&rvico durante a vida do produto e,
nR sequéncia. de revrada de servio. 1ecxlagem ou
destruicdo. Devewse, se for o ¢a%0, adicionar ac TCO,
o custo da pRrde de negdcios devido & carérkra do
produto ou servgo,

A isso. é preciso adicionar ¢s Custos Impos:os pela
empresa a seu fomecedor; conscientemente ou n3o,
e que o fomecedor fard repercutir no cdiaulo do
prego de seu produto. Exemplos desta sruagio: cus:os
associados a mudangas de especificagdo ou a redagdo
de contratos. Observemos aqui que, fora d contexto
de uma negociagdo mais ampla e sustertdvel para
as paites, transferr o estoque para o fomecedor cu
aumentar o praao de pagamento ndo gei'a ecorromia,
pois o fomecedor ird repercuti' © respectvo custo ro
cdlculo de seus pregos, Entretanto, a tdtica de colocar
o estogque no fornecedor pode se revelar uma boa

COMHECTENTD D FERRAMENTAS [F GESTAD D OOMMRas £ [

COPETEMOAS P COMUBRCACAL,

estrategia se o fornecedor tver mais know-how no
sesencamento da operag3o que a propna empresa
ou tver melhores condic@es financeiras para negociar
austes de estocagem na cadeid.

O TCO sea ublzado para melhor comparar
dvertas abardagens como a exxotha de um fomecedor
poamo ou detame, para avakar solugdes téowcas
Meers tendo U3 necewodade de mantengdo
dfoevz. oFa SUportar escelthas que MpdSem ouslos
a0 longo da wda do pioduto como na caso de frotas
de veioulos ex.

42 As drvores das alovoncas

Para se apofundar, o comgrador provaveime; ite
desard compreend® wmo todos 05 dememos
Indviduzis de uma espeqificacao impacam no custo
Por examplo, para um pProjeto de embalagem, o
comprador se preocupaa com a escotha de materiars,as
espexificacdes de impiessao, as dimensdes. as restngdes
de paletizagc. as perdas no processo de produgio ou
no forneceder da solugdo etc. Cada elemento desta
escolha, em fungdo das restrigdes tecnologicas efou
de compras, poders exigir uma andlise mais detalhada
junto a0 formecedor para suportar a correta decisdo.

Q desdebramento desta analise serd um modelo
de custo do femecedor que :nicialmente serwrd de
suporte na negociagio com o préprio fornecedor. masg
{ambém paraas arbitragens internas no que diz respeito
4s mudangas d= especiiicagio, osvolumes etc. Quendo
o fornecedor e seu cliente camegam a trabalhar juntos,
este modalo pede servir pare melhorar a eficdcia
tanacional na relagio.

4.3 A correleste Custo—Valor

A  eorrelagio  Custo-Valor
("Linear Rformance Prang”)
&€ umd fevemorta que serve

ESTOOUES {apige ABC e
ONTFODSNID O 0 AACDWInNT0 06 6OFas

para idetficar as tendéncas M
pogresio dos acstos em fungso

CAPAOIDAIN MR SE ADAT AR A B/ BiTENDASTOR
{CaTira BVGUA, Nivs HBUAQLICEY:

(STRMA ADEwenUsk SBEO0 D4 ARFBVEIAD SYEIAL do paamevo que refiee o methor
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final Para exos, poderd ser o
peso suporado o apecto a ses
valorzado. No ambito de um
Onfunto de produtos umilares.
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esta feraments permrite identificar as medhores préticas
a@/ou elementos O4os oustes sio mIores que as
epeciativas. E ume abordagem baseada em regressae,
utilzada para ideswdiear as pisws de 1eduwsao de custos
Etsta fetramenta fonete uma visibdidade dos custos
que ndo é possivel com os métodos dissicos’.

E<ta trés abondagens (TC@. drvores das alavancas e
tovelacSs cuSto—~al®) evidenciam Que as iscnieas de
gesizo de uma famia de itens podem ser enriquecidas.

5. Anailise do Mercado Inbound

Nesta etapa. o comprador come (azendo um
balanco da atual ofta analisando a mane3 cemo ©
cosyute de fomesedures satisfaz as naessidades da
espea En seguidz, o semgrader £z 0 eshboco das
@racieristiess de seu mwicado, dvadafe eonhecida
oMo sourting ou marketing de compras

* Res:nedes geograficas meicado loca) regiona,
global opaissdades de mcarpora¢ic de
formecedores nas regiCes de menores Cus:os,
potencial pera implamiagoes de nevas unidades.
trababhar em regioes de noves-clentes &,

* Tamanho de mereada.

* Numero de fomecedores, elememps financeiros
chaves, peso celauvo da emprese.

= Prirecipais chiervias ou principais srrhistnas usudnias
destes fornaredores. Treta-
se de menwsar a3 Posicao

mercadex eonsolidasdes, fisdes, chegada de
nevos aES de novas tenddogias previves
reag®es dos auais atores,

Em seguida, cwge a avalacio de fornecedores
especificos. O perfil dos fornacedores com potenda
paa elgnder a emnpresa € identificado para se saber
e eles devem ser adicenados ao awal pordsio
de parceios formecedores ou se eles devem
substituic  determeedos  formeedores  atuaise tm
tiMa perspectva esUdtgica, é pYese anadlisar nao
somente o0s famecedores Gue preenchem todos 05
itenios de cOTPras da empresa mas também aqueles
que s3o supenores em detertninados cnitérios, mas
ngc sausfatdrios em outros, Aquy, deve-se avaliar a
pectingncia de um plno de desewohdmento deges
fomecederes Tardxém podese idetiicar um pequeno
labricante Que tem ¢ potencial para olececer methor
prece. eu mas AOVBCE0, Mas que ainda Nao Apresema
ondvel de quahdade exigide pela emgresa ou que asnda
%enha sisiemnas de comtroles suficierdes para responder
28 NOSS3s MOEENGES.

Todos estes efgnentos pewwtemn completa:
uma andlise tradkona es:ilo SWOT. Cutras andlisas
especificas 8 gestdo  astratégica de fornecedores
podem. de atendo com as necessidades, comsgletar a
andlise de mercado insound.Em pringpo, 0 comprader

da empresa eom relagao
s outras, concorrentes
ou nde, gque podem 1ter
necesidade da capacidade
de nossos fornecedcres
(ento  wapacddade  de
pradugdo quamo paddade
de inovagio) Esta anélise &
ainda mais Importante para a
situag3c em que a empresa
apresenta necessidades
especificas e o mimero ce
fomecedores & Imitado.
Naturslmente Que se o
mercado em Questio ndc
apresenta resvicac e a
compra € de commodity,
et anilise se evela menos
importarte.

Jendéneas e dndmica do

Tabela 2 Como=Smaas des

compradec=s e Z==x=G Gas
redaghes intsrmas.

Fonee: Bichon ¢ Merrdod 2008

GOVAHEW B9 CORDAACAD HNTIHTESSOAL
CARRDOAEE M WDRAA £ MAAGA R AY INMORTES
REEATNGS A COMPRAL

CROMOC B TEFOEER A6 (UBNTES SOFE O
STNUE £ OSPALENEIA) UCADOS As SCLK MO DAES
(1]

CATRCIDALN B4 ACCIMEILIAM &Y MEACTNAN INTIRMAS SONRD A%
QUESTCHS OF CORPRAS;

CLAUDATIS TDARS GTAS PARA OSBRI ZEPUCAR AS ST A&
TEGCAS 1A FRORGAD) "TOMIRS S

CASIDATE DEADAFACAD A OFETTEE OO C.BNE NTEN S T30
Bt CODPBRACAO, COPACTOASE DE OUVR E AGNTLRA DE BPURT
KENOWHOW (4 ATP0ADCS DE ER-AAM02ACAD D REITANOAL &
DI ONFTMDS BT aRss)

CAVCIGATR MR\ IDENTUIC AR, COLEMA SGRE E TRAOLUDW ¢ AP
AS NITTEEAEA BOE UUAR S NTEOCE

Eli

CAROUADE PARA 10ENTITAA O |0GO ¢ mO0BT
MW HOW 131 MEQORCAD 06 CONRTO:

CREAD OADE BM CBTEN A ADESAO DE USUWAKTS X RAINOE,
FVOI0 EM DEMNDRA O5 NNTEAERES DA RBICAS
COITRAS:

SEMED Do DIFLOMATIAL

30

CBAOMIVIO 00RE O ANDONAPEBND NTIANS A TTDA
(3un OACANCACLO, sua ILTUAAY;

CAUCITR 81 WIBRZAR O MR, OA AREA Cf COMPRAS MO
AMBT: [ EHIRELA;

KNOW -0BW 24 CAMUNKI CA® DNRI-BOHEAS (COrfRurarD
045 QVESAY QAVURAS E MarssiIB);
ETC

CAPOIOALE BN DIETEMDORN | PROMONER O PP "ESTRATEGICD ' DF COMPRAL

RFTEACT BM GEREMNCISR FOLBPES TRANSVERSEIS

CHTOMATE EN SENSTVURBES QVVOUER E MOIRZAR UMA NDE DE CaNETRU VS

CARBALE 61 MGROYT £ ABOTANHAD A 1A@EACA;
[Ty



deverd considerar trés matnzes de base na elaboracdo
de umplano esbatégico de compras: matriz de foreas
celawvas (5. ). matriz de Peter Kraljic (5.2) e makiz de
fornecedores (5.3).

5.1 Manz de Forgas Ralatvas
Esta matriz perm.te estabeiecer vma relacdo
de foiga entre o comprador e o vendedor. Es aqui
algumas dmersoes da mengonada matric
*  Paia uma mesma necessidade, o comprador tem
um ou vanos fornecedores?
+  Para um mesmo produto, o vendedor pode se
dirigir 2 um ou a vdrios clientes?

Entre outras coisas, 3 matriz perm.te estruturar a
abardagen de negociagia € necessirio negooar com
base no preco de venda (abordagem distmtutiva)
ou com base nos elementas do custo total de
propredade (abordagen mtegradva)? Finaknente, esta
sec3o permite estabelecer as posicdes de retomada
em caso de nsueesso da negociagdo, chamados
igualmnte Je BATINA (do inges “Best Aernadve 10
a negotiated-Agreement). £ um elemente essencial na
boa preparacio de unia negociaczo. O BTANA deve
ser avaliado naoc comaMe pela empresa, mes também
pelo formecedor. especialmente quando o comprador
estd em 1ma siuag3o privitegiade, para avalar até que
ponto um compradar pode impor sya argumentagao.
5.2 Matriz de Kraljic

O atgo ce Peter Kralicd provavelmente é o
pnmero srtigo estratégico sobre a drea de compras,
publicado 2m 1983 na Harvard Business Review.

Qual & ¢ nivel de importénciz da familia consideada:
trata-se de uma porrentagem importante dos custes?
Trata-se de uma imporfame fragso do partidlio?

Qual é a complexidade do mercado no qual a
empresa trabalha? E global ou local Estivel ou em
peanen® mudanca 1ecnologca? Ervohe numerosos
fornecedores ou trata-se de oligopslios, cartéis?

Estz matre permmte avaliar a importinda da famita
e. desta forma, o nivel de atengdo que deve ser dado
pela direg3o da empresa. e o nf.el de competéncia dos
respoONSIves Por sud gesiao.

5.3 Matriz de Fornecedor
AqQui 0 comprador procurard avaliar 3 emport@aia

da empre<a para o fomecedor:
* primeiro ponto: a mpetarcia financeira da
empresa para o fomecedor
* segundo ponto: o interesse do formecedor na
enpRsL

Gtas anrdlises podemn ser compleddas por uma
avaliagaa SCP (Structure Comportement Performance)

entre  outras andlises. Frequertemente., estas
fervamenas sao fasnillares a empresas de conadtonz

e aos profissionais conporatvos das empresas, Elas
também 1azem parte dachamada "caixa de ferramentas
do comprador™, que deve ter UMa vis3o e R da
gestdo de fomecedores.

Para completar esta parte. o bom corprAx
fard a prewisio de uma comwnicagdo aberta com
fernecedores atuais ou potenciais. Trata-se de executar
uma RFI (Request for Informetion), isto &. realzar uma
requisicdo de informacBes para almentar a etapa
seguinte. Nesta etapa nao ertramos em negociagdo.
Aoenas bocamas informugces carn  fomeredoes
no que dz respeto as nacessidades da empresa.
Aqui é importante procurar trabalhar com uma RF
relativamente aberta em termos de espedficagdes
Quanto mas a requiskao € aberta, mas chance de
interagdo, de agregagdo de valor existird na relagio
envohendo 0 comprador e o vendedor O prodito
deste trabatho poderd revelsr aspectos importantes.
Rer exemplo, uma revisdo de que a empresa imaginava
ser a mehor s0luCao para as was necessidades e, desta
fer ma. oriemtar mefhor a elaboragdo posterier da RFP
{Request for Preposal), Em sintese, a RF| permitird fazer
uma idendlicac3o geval do grupa de fomecadares que
poderd satisfazer as necessidades da empresa, e 1550 jd
considerando algumas pistas sobre os requisitos futuros

de preco e negovagdo,

6. Recomendag¢des para gestao de
fornecedores

A dltima secao do plane estratégico de compras
sintetiza o¢ elementos celetados para dpresentar as
recomendgGes relativas a gesiBo de fornecedares

Se a redagdo do plano estratégico de comnpras
€ una primeira inickitve nesta drea, geralnente a
recomendacdo comega por uma apresentagdo da
“ipologia de compres. Em efer:o, a dinamica de cempras
vana segundo as familias ceme resunumos na tabela 3.

Estas snformagdes servem tanto para orientar o
desenvolvimento da drea de compras (tais como
responsdvels por familias de dens, organizagio dos
projetos etc.) Quanto para cornunicas 20 restante da
empresa as caracteristicas e a$ restricdes relatvas &
gestio de Tomecedores.

As recomendagGes
fonecedores envolvesmy,

*  seleie dos ormecedores wcovades paa A
durag3o de validade do plano. S¢ 3 demanda naoé
est@velmas dependertte dos projet os daempresa
para seus clientes, os compradores necessitardo

|glativas a3 gestio de



Tabela 3 Referencal poo ¢
plono ecoarégien de carpurs.
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fornecedores atsas? Qual
competdncia atual dos formecedores locais frente
As nossas necessidades?

Finamente, a segio serd terminada com o
detahamento do  projeto de implantagae  da
recomendagdo. Trata-se de definr os recursos
nerexsanos am termos de pessoal, de rmvestmertto,
de envoivimento da dresio da empresy ou dos
aoces extenos, lais como ConsSBes espexibsaas,
dos especidistas em desemodvrenio de sohgoes ex.
TJambén serdo explotadas as PryTpeis E5zpas Com a

durag3o estrrada e a dats prevets para a mplastacao
das reromendacdes.

7. Plano de agao
Se as recomendagles repréSentam mudancas
radicais na maneira da empresa trabalharn a validagio
das ceeomendagdes deve oconer antes da implantagio
do plano de agdo Caso contrdiio, o comprador
poderd entrar diretamente na fase de negociaggo e de
implantacdo des comratos.
Desta forma, a estatéga de negociagdo serd
finalizada com base nas andlises real zadas, destacando:
= definigdo dos objetvos
= andlye das forgas e das faguezas das I
enohidas,
= compreens3o dos anlewedeies bore cu nars de
um daterminado forneserdar ou de Xa reedores
sonchaves
= plangamento de deserwolenento das acoes
= términc da estratéga de negociasao.
Segundo reco mendaedes de espesfficasSes de plano

estratégiec de compras, o compradoer podera contaiar
formecedores com o propdsite de passar solicitagdes
precisas em termos de wesis e senvicos identificados.

Uma a¢3o paradlela do marie=ting de cempras pode
faciitar a elaboragio do plono de pestio estratégica
de eompras (figura 1). Aqu, am da mencuonada
compeignaa técnica do compradorn uma  forte
competénda em gereCATeto de projelos se
reveld Endamedd) para se desenvalver um trahatho
de vibdade pritics e rmaksts face 0 posconamenta
da empreRd no setor de armcEo e das kmitacoes de
reassos

Para ser implemenada com sucewc nas empresas,
esta abordagem es:riturada. analitica e estratégica exge
reforgar ou mesmo (caso mars irequente) desenvoler
competéncias especificas dos gestores e analistas de
compras. A geréncia de cempras da empiesa deverd
avaliar a competéncia de suas equipes e eventualmente
prever um plano de desenvolvimente apropniado,
emvolvendo a contratagio de proftssionais de compras
com malor grau de competdncia e a definigdo e
readizacdo de programas de trevnamervies.

8. Considerag¢oes finais

O pano de getio esvaisica de compras
dove ser CONWAO €0 UM SFO NI Mee
PHOMEND, 3P0IANdO-S8 nas OnaTIPes gesalis da
empresa, respeitando a6 ESUOES e obmizando as
oportunidades que o mencado de J0LC3C da empresa
possibllita,
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A etaboragio de Ui bawe de dados para manty
0 Paro esUTEZIce €= WRYPAS %M OOMO A PrEV
quaificacdo dos colabaradores da &e) sdo aspexins
que se Mpipmaade paderdn bavar a avdicdo da
enpTesa en Pasar pars um paamer bendhmaking
em eompras.

E precso eonstrurr © plane estra¥gico de compras
com 3 prescupacdo de deponbiiedr uma detha
farrameniz de visivel gevagio de savings nos diferertes
projetns que 3 empnesa deevdve Desta forma, es
demass areas funcongis wio perceber as dfereres
oporasucedes de sucesd que o anhamstto eom
0 Madems ssema de OMpras pode produzr ma
empresa.
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