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@RESUMO.

Este trabalho tem como objetivo discutir a impor-
tancia da funcdo “compras” para a reducao de cus-
tos. Apresenta-se o caso de uma grande empresa,
que, ao longo de 14 anos, mudou a forma como
era desempenhada a funcdo “compras”, que passou
a adquirir caracteristicas de natureza mais estra-
tégica. A trajetdria observada foi de uma funcao de
gerenciamento de pedidos, agindo evento a evento,
para o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
com o aumento da complexidade das atividades no
setor, o que levou a um reposicionamento na estru-
tura hierarquica, principalmente pela potencial capa-
cidade de se obterem reducées de custos nas aqui-
sicOes, nos transportes, nos estoques e na armaze-
nagem. Instrumento importante na execucao dessa
politica foi o foco no desenvolvimento de relacio-
namentos na cadeia de fornecimento, em ganhos
de longo prazo pela constituicao e preservacao de
uma rede de fornecedores, baseados em negociacao
e em acordos, ao invés da preocupagao com o0s
ganhos em cada operacao individual de compra.

Palavras-chave: redes de relacdes entre empresas,
relacdes fornecedor/cliente, gestdo estratégica das
compras.

This study aims at discussing the importance of
the purchase function for cost cutting. It is presen-
ted herein the case of a large company, which,
through 14 years of operations, changed the per-
formance approach of the purchase function,
which has acquired characteristics of a more
strategic nature. The observed trajectory was about
a purchase order management function, acting
event by event, to manage the supply chain, with
the enhancement of complexity of activities in the
sector, which led to a repositioning of the hierar-
chical structure, mainly due to the potential capa-
city to achieve cost reductions, in acquisitions,
transportation, inventories and warehousing. An
important tool for the effectiveness of this policy
was both the focus on the development of rela-
tionships in the supply chain, and long term gains
from the setting and preservation of a suppliers'
network, based on negotiations and agreements,
instead of being concerned about gains of each
individual purchase transaction.

Keywords: corporate relations network, supplier/
client relations, purchase strategic management.
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1.INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é colaborar para a com-
preensdo do papel ocupado pelo setor de compras
na diminuicao dos custos, por meio do desenvolvi-
mento e da consolidacdo de uma rede de fornece-
dores, contribuindo com a estratégia competitiva da
empresa contratante, ou empresa lider, isto é, a em-
presa que se situa no topo da hierarquia de relacées.
Para tanto, buscou-se identificar os objetivos e fatores
envolvidos na decisdo de formar e consolidar a rede,
como meio de viabilizar a externalizacdo de parte
das atividades anteriormente desenvolvidas no interior
da empresa contratante, e o papel desempenhado
pelo setor de compras.

Ha varios fatores envolvidos na opcao por tal for-
ma de externalizacdo, mas a racionalizacdo (e redu-
cdo) de custos é um dos principais. Por meio do relato
e da analise de um exemplo, procurou-se nao sé mos-
trar essa importancia, mas também a influéncia sobre
a organizagao interna da empresa contratante, em
especial 0 espaco ocupado pelo setor de compras.
Esse setor, de levantamento de orcamentos e ativi-
dades operacionais rotineiras relativas ao processo
de compras, passou a ocupar uma posicao estratégica
na estrutura da empresa, principalmente no que diz
respeito a ganhos de competitividade via racionali-
zacdo e reducdo de custos. Suas funcdes evoluiram
de um carater mais reativo e de atendimento a de-
mandas de outros setores internos a empresa, como
producdo e manutencao para um participante ativo
na formulacado das estratégias da empresa, principal-
mente no que tange a reducao de custos como forma
de manter e ampliar a competitividade. Por essa im-
portancia, a reestruturacao do setor de compras sera
objeto de um item ao longo desta exposicao.

Como no caso das demais decisdes estratégicas,
o principal objetivo na decisao de externalizar ativi-
dades é o de aumentar a competitividade da empresa
para manter e ampliar sua posicdo no mercado. Isto
é, a expectativa, com a opcao de passar para terceiros
parte das atividades anteriormente desenvolvidas no
interior da empresa contratante, é a de reduzir os
custos totais da empresa, um dos meios de aumentar
sua competitividade. Entretanto, os custos a serem
considerados no calculo vao além daqueles em que
a empresa incorreria se as atividades fossem desen-
volvidas internamente. Isto porque a decisdo da
empresa contratante de externalizar sé sera viabilizada

se houver outra empresa (contratada) interessada no
acordo, e que aceite os termos da proposta de exter-
nalizacdo. Os interesses de ambas as partes, apesar
de diferentes, nao podem ser incompativeis.

A integracdo dos fornecedores ao sistema produti-
vo da empresa contratante deverd ter impacto nos
custos e no desempenho de cada empresa da rede,
a partir da maior articulacao das atividades compo-
nentes de um sistema com ao menos alguns valores
comuns. A expectativa de reducdo de custos da con-
tratante ndo pode significar a compressao dos ga-
nhos da contratada abaixo do limite aceitavel. Este,
como nao é o mesmo para todas as empresas envol-
vidas na rede de relagdes comandada pela contra-
tante, nao é plenamente calculavel a priori. Por exem-
plo, embora a posicao de subcontratada sujeite uma
das empresas a pressdes de preco por parte da con-
tratante, essa pressao pode ser compensada pelo fato
de que, ao integrar a rede de subcontratacdo com
certa estabilidade, a contratante obtém ganhos em
termos de fluxo de caixa, que reduzem os custos de
capital de giro.

Do lado da contratante, o célculo de custos tem
de incluir, além dos custos diretos das atividades, os
custos de coordenacdo da rede de fornecedores. Isto
é, considerar os efeitos da troca de custos de coorde-
nacao internos, da hierarquia, nos termos da abor-
dagem dos custos de transacao (Witamson, 1985),
pelos custos da coordenacao externa, desvertica-
lizacdo, da rede de relacoes. Identifica-se ai a rele-
vancia dos contratos. Entretanto, dada a complexi-
dade do sistema de relacdes industriais que se con-
figura, a coordenacao nao pode ocorrer apenas por
meio de contratos.

Contratos internos sao substituidos por contratos
externos, de coordenacao mais complexa. Nessas cir-
cunstancias, sao requeridas novas qualificacbes do
setor de compras da empresa contratante, pois ndo
se trata apenas de relacbes de compra e venda no
mercado, orientadas fundamentalmente pelo preco.
O exemplo utilizado como base da analise neste
trabalho é bastante ilustrativo a esse respeito. O setor
de compras da empresa contratante, ao qual foi
atribuida a tarefa de coordenacdo da rede de for-
necedores, teve de ser reestruturado para ser capaz
de cumprir as novas funcoes.

De modo a atender ao objetivo, este trabalho esta
dividido em quatro secées, além desta introducao. Na
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secao 2, sao destacados os principais aspectos envol-
vidos na formacdo de redes do formato clientes/for-
necedores. A secdo 3 é dedicada ao detalhamento do
exemplo de constituicao de rede de fornecedores, base
da analise neste trabalho. Na secdo 4, destaca-se o
reposicionamento do setor de compras, que desem-
penhou — e vem desempenhando — papel relevante
no processo de desenvolvimento e consolidacao da
rede de fornecedores da empresa contratante. Final-
mente, a secao 5 é dedicada as consideracoes finais.

As informacoes que integram o exemplo resultam
de procedimentos metodoldgicos do tipo grupo focal.
Essa técnica de pesquisa foi utilizada quando do
levantamento das expectativas dos participantes na
fase inicial da constituicdo da rede de fornecedores
(que vem tendo continuidade por mais de dez anos)
e também do tipo pesquisa-acao, uma vez que 0s
autores deste estudo participaram do processo em
diferentes momentos e com diferentes graus de
envolvimento, o que permitiu acesso ao conjunto de
informacoes necessarias.

2. ALGUMAS CONSIDERAGOES SOBRE REDES
DE RELAGOES CLIENTE/FORNECEDOR

Um dos tracos marcantes da estrutura produtiva
atual é a intensificacdo das relacoes entre empresas
em suas diversas versdes. O tema tem sido objeto de
muitas pesquisas e estudos, com diferentes abordagens
tedricas, conforme apontado, dentre outros, por
Hakansson (2006), que destacou, pela importancia,
no que se refere a redes industriais, o extenso conjunto
de trabalhos do Industrial Marketing and Purchasing
Group (IMP Group). Criada em 1976, a entidade ja
investigou mais de 800 relacbes entre compradores e
fornecedores no mercado internacional.

Uma das formas mais difundidas de relacoes entre
empresas é a rede formada por uma empresa cliente
e seus diversos fornecedores, o que constitui uma rede
de relacbes com maior ou menor hierarquia, tendo
na coordenacao a empresa contratante. Relacoes com
maior conteddo de cooperacao passaram a ser
tratadas nas empresas como um dos principais com-
ponentes de suas estratégias competitivas. A difusao
desse modelo teve como uma de suas bases as praticas
das grandes montadoras automobilisticas japonesas,
baseadas em uma estrutura produtiva integrada e

dotadas de uma forma de governanca que permitia
menor grau de conflito entre os participantes. Como
0 objetivo era a minimizacao de estoques e de perdas
de todos os tipos, e dado o elevado peso das compras
de suprimentos nos gastos totais das montadoras, o
planejamento rigoroso de compras e a adocao de um
modelo de maior cooperacao nas relacoes entre
empresas tornou-se um requisito imprescindivel. O
resultado, em termos das relacbes entre cliente e
fornecedores, caracteriza o que Merli (1994) denomi-
nou como comakership, que se desenvolve em trés
graus de relacionamentos: o fornecedor normal (classe
IIl), o fornecedor integrado, comakership operacional
(classe Il) e o fornecedor comaker, comakership global
com parceiras nos negocios (classe ). A cada classe
correspondem tipos de relacionamentos, estendendo-
se da negociacao com foco no preco em especificacoes
de qualidade minima, um dos tipos de relacionamento
no caso do fornecedor normal, a investimentos co-
muns e intercambio rotineiro de informacées sobre
processos e produtos, relacionamento que caracteriza
0 comakership.

O sucesso do modelo de relacdes cliente/forne-
cedor mais estreitas levou a sua difusao, tornando-
0, pela racionalidade econémica, a referéncia para
as cadeias de suprimentos das grandes empresas.
Isso propiciou uma revisao das relacées cliente/for-
necedor, reconhecendo-se que o teor dessas relacoes
tem impactos na qualidade final dos produtos, nos
custos e na competitividade das empresas partici-
pantes, e, por essa via, na competitividade do setor.
Se esse passa a ser o modelo a ser alcancado, a refe-
réncia, ele se torna um dos integrantes do padrao
de concorréncia dos setores nos quais as caracte-
risticas dos processos produtivos favorecem a des-
verticalizacao e tornam quase obrigatérias relacoes
de empresas do tipo cliente/fornecedor, com maior
ou menor grau de interdependéncia e de assimetria.
Dessa perspectiva, as praticas de desenvolvimento e
qualificacdo de fornecedores passam a ser uma exi-
géncia do ambiente concorrencial, um fator de com-
petitividade, um meio que favorece a inovacéo e a
diferenciacdo de produtos, permite ampliar a qua-
lidade, propicia a reducao de desperdicios e de custos
de diversas naturezas.

No ambito do ambiente interno das empresas, a
operacionalizacdo de um novo modelo de relacoes de
subcontratacdo requer um planejamento especifico
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para tal, incluindo a definicdo do padrao a ser adotado
nas compras (de um dos lados, vendas do outro lado),
a que setor da empresa cabera a conducao do novo
modelo etc. Por exemplo, sera criado um novo setor
voltado para o desenvolvimento de fornecedores e
para o relacionamento com eles ou o setor de compras
serd reestruturado e qualificado para assumir essas
tarefas? Em quaisquer das opcoes, sera necessario criar
rotinas e estruturas internas de coordenacao e gover-
nanca que propiciem certa estabilidade ao processo.
Novas formas de relacionamento entre compradores
e fornecedores requerem a superacao, por parte de
ambos os lados, das praticas associadas ao comprar/
vender convencional, nas quais cada um busca o maior
ganho a cada transacao.

Ao integrar uma rede de subcontratacdo, contra-
tantes e contratados tém de reconhecer que suas
estratégias estarao submetidas a algum grau de inter-
dependéncia, apesar dos interesses distintos. Um ponto
comum é que ambas as partes tenham expectativas
de obter ganhos, que vao exigir a destinacao de re-
cursos fisicos e monetarios dos quais se espera retorno.
Para a relacdo de subcontratacdo ser duradoura, as
expectativas de ganhos de ambos os lados ndo podem
resultar em ganhos de um com pressao excessiva sobre
os outros, implicando perdas. Como em redes de
subcontratacao ha, em geral, assimetrias de poder en-
tre os participantes, a possibilidade de pressées do
contratante sobre o contratado é bastante provavel.

Os contratos que orientam as relagées cliente/for-
necedor constituem um dos mecanismos de coorde-
nacao utilizados, mas, por mais detalhados que sejam,
ndo sao suficientes. Isso se aplica especialmente a
possibilidade de comportamentos oportunisticos
(WiLuamson, 1985), aos quais estao sujeitos os relacio-
namentos de empresas de qualquer natureza, prin-
cipalmente as redes de subcontratacdo. Mesmo que
previstos, ndo tém como ser totalmente explicitados
em contrato, o que se agrava, considerando-se o
comportamento oportunistico ex-post. Portanto, em-
bora os contratos sejam necessarios, é preciso haver
outras formas de coordenacao no cotidiano de rela-
cbes entre contratante e contratada, de forma a obter
um conjunto integrado de atividades, apesar de de-
senvolvidas em espacos empresariais distintos.

Essa tarefa de gestdo das atividades dos diferentes
parceiros tende a ser atribuida ao setor de compras,
gue passa, assim, a desenvolver atividades de maior

complexidade que aquelas tradicionalmente a ele
atribuidas. A gestao de compras adquire feices de
natureza mais estratégica, uma vez que tem de cons-
truir uma nova estrutura de fornecimento abando-
nando o papel de simples pesquisador de opcoes
existentes no mercado. As condicoes de coordenacdo
de rede de fornecimento sdo bem mais complexas
gue no caso de simples relacbes de compra e venda.
Complexidade que cresce com o aumento do nimero
de fornecedores, limitando a imposicao de mecanis-
mos como o leildo para obter os resultados esperados.
Entre outros motivos, conforme ressaltado por Brito
& Roseira (2003), pelas especificidades, pelos inte-
resses diversos e pela possibilidade do desenvolvi-
mento de interacdes no interior do grupo de forne-
cedores. E com essa complexidade que o setor de
compras tem de lidar, se a ele cabe a coordenacao
da rede de fornecimento, como no exemplo que ilus-
tra este estudo, o que obriga a revisdo ndo sé das
praticas, mas de sua posicdo na estrutura organiza-
cional e de poder de decisdo na empresa contratante.

Deve-se observar que a énfase neste trabalho é
sobre a empresa da qual partiu a decisao de exter-
nalizacao de parte das atividades para uma rede de
fornecedores. Entretanto, a continuidade (mais de
dez anos) sinaliza que a integracdo na rede de for-
necedores da grande empresa propicia, a0 menos
para parte dos contratados, resultados considerados
satisfatorios. Pode-se supor que a externalizacao,
apesar da evidente assimetria de poder (a favor da
contratante), vem sendo gerida de forma a construir
relacdes duradouras com os fornecedores. Para tanto,
a contratante ndo pode manter-se apegada a visao
mais convencional para o setor de compras, a do
“leildo” em busca do menor preco, utilizando o poder
da compradora para pressionar por reducoes de va-
lores e acirrar a concorréncia em precos entre 0s
fornecedores (atuais e potenciais). Além disso, a
percepcao dos tomadores de decisao no setor de
compras da contratante de alguma forma deve su-
perar o que Ford et al. (2002) consideraram como os
trés mitos que usualmente afetam o pensamento so-
bre o comportamento nos negdcios.

Quanto ao primeiro, o mito da acdo, pelo qual as
relacdes entre as empresas sao do tipo “uma age, a
outra reage”, a superacao significa ver as empresas
como membros de uma rede de negécios com em-
presas ativas e heterogéneas, interagindo umas com
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as outras, procurando solucoes para seus diferentes
problemas.

Quanto ao segundo, o mito da independéncia,
considera-se que cada empresa pode desenvolver sua
propria analise do ambiente em que concorre, de-
senvolver e implementar sua prépria estratégia in-
dependente, baseada em seus proprios recursos, le-
vando em conta suas préprias competéncias. A supe-
racdo desse mito significa considerar a interacao nas
relacdes entre as empresas, com interdependéncias
em termos de vendas, compras, informacéao, desen-
volvimento tecnoldgico etc. Isso faz com que tenham
limitada liberdade para agir ou construir estratégias,
isto é, o resultado de suas acoes sera fortemente in-
fluenciado pelas atitudes e acdes dos demais com-
ponentes da rede. A posicao de uma empresa na rede
é baseada no conjunto de suas relacoes, e essa posicao
nao é estatica, muda pela interacao com outras em-
presas em diferentes posicoes na rede.

O terceiro mito, o da plenitude, tem a ver com a
concepcdo de que uma empresa é autossuficiente
para desenvolver uma estratégia tal que lhe permita
reunir e organizar os recursos e competéncias de que
necessita. A superacao desse mito significa aceitar
gue nenhuma empresa dispde de todos 0s recursos
de que precisa, isto é, uma empresa depende de re-
cursos, competéncias, acoes e intencdes de forne-
cedores, distribuidores, clientes e, mesmo, de concor-
rentes. Fica evidente a racionalidade da formacéo de
redes de relacionamentos para prover o acesso de
uma empresa aos recursos de outras.

Dessa perspectiva, os limites de uma rede de em-
presas tornam-se menos nitidos e menos “fechados”,
pois cada participante de uma rede pode participar
de outras redes, expandindo a cadeia de relacées e
de interdependéncias, de tal forma que uma empresa
ndo tem poder de controle sobre o total dessa rede
expandida, até porque pode nao conhecé-la integral-
mente. Com isso, o setor de compras ou qualquer
outro setor a quem caiba a gestao das relacoes na
rede de fornecedores, mesmo no caso de uma grande
empresa compradora, ndo tem poder total sobre o
conjunto dos relacionamentos associados a rede. Essa
percepcao é importante e deve permear as agdes no
setor e seu reposicionamento, quando necessario,
para que a rede de fornecedores seja uma fonte de
vantagens.

3. ASPECTOS CONSIDERADOS NA DECISAO DE
FORMAR, COORDENAR E CONSOLIDAR UMA
REDE DE FORNECEDORES: EXEMPLO DE
UMA GRANDE EMPRESA MULTINACIONAL

3.1. O contexto da decisao de desenvolver
uma rede de fornecedores

A empresa contratante é uma grande multinacio-
nal, atuando ha longo tempo no Brasil, com uma
ampla gama de produtos, utilizados como insumos
por empresas de diversas industrias. A situacdo con-
correncial confortavel, quase de monopdlio, de que
desfrutou durante anos, foi sendo ameacada com a
intensificacdo da concorréncia no ambito mundial e
no Brasil, quadro que se acentuou a partir de 1990,
o que levou a alta direcdo da empresa a iniciar um
processo de profunda reestruturacao.

E nesse contexto que se insere a decisdo de inten-
sificar a externalizacdo de parte das atividades ante-
riormente desenvolvidas no interior da empresa, como
uma das formas de manter a competitividade e de atingir
as metas de custos impostas pela matriz. Essas metas
deveriam ser alcancadas em uma situacdo na qual a
posicdo da empresa no mercado nao era mais a de quase
monopdlio. Portanto, seu poder sobre os precos prati-
cados ficou bastante reduzido. O preco resultante da
formula convencional de somar todos os custos, diretos
e indiretos, tributos, e a eles agregar uma margem de
lucro desejada, que tinha de ser aceito na auséncia de
concorrentes, passou a ser submetido a comparacoes
com o “preco de mercado”, formado por concorrentes
no mercado nacional e internacional. De empresa com
grande autonomia na determinagao dos precos com base
fundamentalmente nos custos, a empresa passou a ter
como referéncia os precos de mercado.

Para manter a competitividade, nao poderia se
afastar muito desse preco de referéncia, a partir do
qual, portanto, deveriam ser revistos os custos, de
forma a preservar as margens esperadas pela matriz.
Isso significou forte pressdo para racionalizacdo e
reducdo de custos. Entretanto, a direcao da filial no
Brasil reconhecia que nao seria suficiente passar a
comprar servicos e etapas dos processos produtivos
de terceiros pelo menor preco, ao invés de realiza-
los internamente. Alguns desses servicos eram consi-
derados estratégicos, e falhas poderiam compro-
meter de forma grave os processos produtivos. Isso
caracteriza uma das situacées nas quais, conforme
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ressaltado por Bocconcelli & Hakansson (2008), é
necessario reconhecer que o desenvolvimento de
interacoes com maior contetido de cooperacdo com
os fornecedores seria mais eficiente em termos de
ganhos em custos (indo além do calculo do custo
por operacao individual de compra) que relacoes
estritamente de mercado.

A decisdo da direcdo geral da empresa foi a de
dar inicio a um programa de desenvolvimento, qualifi-
cacdo e integracao de fornecedores, formando uma
rede de subcontratacdao, sem perder o controle das
atividades desenvolvidas por terceiros, algumas no
interior da empresa, outras nas instalacdes das em-
presas contratadas.

O programa, iniciado no ano de 1994, englobou
46 fornecedores de produtos e servicos, que, inte-
grados em uma rede de subcontratados, contribui-
riam, na visdo da direcao geral da empresa, para
configurar uma estrutura descentralizada, mas com
controle sobre os requisitos de qualidade, prazos e
precos, por meio de relacdes entre cliente e fornece-
dores mais estaveis e cooperativas. Para tanto, foi
necessdria a criacdo de uma equipe interna para coor-
denar todo o processo. Aos poucos, todas as ativi-
dades pertinentes foram sendo concentradas no se-
tor de compras, que se transformou para viabilizar o
processo de integracao dos fornecedores a empresa
contratante. A expectativa era de racionalizar e obter
ganhos nos custos totais de aquisicao de produtos e
servicos, pela reducdo da necessidade de controles
internos, menor variabilidade e falhas, diminuicao de
inspecoes e de refugos, adequacao de produtos ou
servicos em funcdo do maior conhecimento dos for-
necedores sobre as necessidades da contratante.

O desafio para o setor de compras foi o de encon-
trar condicoes de alcancar esses resultados sem com-
prometer a viabilidade financeira das empresas forne-
cedoras. Estas, para poderem praticar precos com-
petitivos no padrao da empresa contratante, deveriam
aumentar a produtividade. Dada a natureza das eta-
pas do processo e dos servicos externalizados, que
exigem longo tempo de aprendizado, ndo poderiam
ser praticadas relacdes estritamente de mercado, con-
tando-se com a disponibilidade de ofertas ao menor
preco. Embora com maior poder de negociacao, o
setor de compras da empresa tinha de levar em conta
o limite imposto pela interdependéncia cliente/
fornecedor. Os ganhos em custos e de outra natureza

teriam de resultar do sistema articulado empresa
contratante/contratadas, com certo grau de confianca.

O setor de compras no formato tradicional ndo
era mais suficiente e teve de ser reestruturado, de
forma a se tornar um setor de desenvolvimento e de
gestdo com os fornecedores. A selecdo de fornece-
dores continuou a ter como foco a reducao dos cus-
tos totais, mas passou a levar em conta também a
preservacao dos fornecedores considerados capazes
de integrar o sistema da empresa contratante. Isto
é, a analise dos fornecedores passou a considerar
ndo s6 o preco por eles oferecido para obter o con-
trato, mas também se o candidato a fornecedor reu-
nia as condicbes para manter esse preco, sem que
sua propria sobrevivéncia ficasse ameacada.

A politica de compras da empresa contratante é
fundamental nesse aspecto, pois o preco tem de ser
visto, sem excluir sua importancia, como um dos com-
ponentes do custo total da compra, e ndo como ele-
mento Unico. Ademais, se a empresa contratante é a
coordenadora de todo o processo, cabe ao setor de
relacbes com fornecedores novas feicbes do antigo
setor de compras, a busca de opcoes para a reducao
do custo conjunto do comprador e do fornecedor e
preservacao/ampliacao de sua competitividade. Se uma
das partes tiver problemas graves, os efeitos desdobrar-
se-a0 de forma expressiva para a parceira, mesmo sendo
ele o elo mais forte da rede, ou seja, a rede constitui
uma unidade competitiva. Como no topo da hierar-
quia, em termos de poder, esta a empresa contratante,
e como é ela a responsavel pelo produto final, cabe a
ela a iniciativa de investir, ndo necessariamente com
recursos financeiros, na qualificacao da rede de forne-
cedores e no compartilhamento de informacoes e
conhecimentos em seu interior, de maneira a reunirem
as condicoes para se alinhar de forma adequada aos
processos produtivos da empresa contratante.

3.2. Passos e procedimentos

O processo de externalizacao envolve diferentes
etapas, dentre elas a propria decisdo, a selecdo de
fornecedores e o desenvolvimento de relacbes com
o conjunto de fornecedores selecionados. Essa etapa
é crucial para a constituicdo de um sistema de inter-
ligacOes, integrado, uma rede, distanciando-se de
relaces estritas de compra e venda. Esse resultado
esperado nao decorre automaticamente da decisao
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de externalizar e da escolha de um conjunto de
fornecedores. O desenvolvimento de relacdes mais
estaveis entre a empresa contratante requer a cons-
trucdo de um meio propicio ao conhecimento mutuo
e ao compartilhamento.

Com esse objetivo, a opcdo foi por um programa
extenso de integracao e qualificacdo de fornecedores,
que passariam a ser componentes importantes da
estratégia da empresa contratante e quase parte de
sua estrutura. Foi definida uma equipe inicial da em-
presa contratante para conduzir o processo. Essa
equipe, nos limites da autonomia que Ihe foi conce-
dida, em algumas etapas buscou o apoio de espe-
cialistas de uma instituicao de ensino e pesquisa, prin-
cipalmente nas atividades de diagndstico e qualifi-
cacao dos fornecedores.

As atividades abrangeram 33 empresas, com, no
maximo, cem empregados, fornecedoras de diversos
servicos, produtos e equipamentos, predominante-
mente ligados a embalagens, atividades de manuten-
cdo e produtos para os laboratérios. Além dessas, fo-
ram agregadas ao programa mais 13 empresas, em-
preiteiras, desenvolvendo servicos continuados nas ins-
talacoes da contratante, totalizando 46 participantes.

Escolhidos os fornecedores, inicialmente foram con-
vidados a participar de diversos encontros na empresa
contratante, visando a integracao entre si e com a
contratante. No primeiro desses encontros, esteve
presente o presidente da empresa contratante, com o
intuito de deixar claros os objetivos e a importancia
do programa para os resultados esperados da filial no
Brasil, destacando o fato de o programa estar inserido
no contexto da estratégia global da contratante. Nao
se escondeu a pressao das metas a que a contratante
estava submetida, e tampouco que seus efeitos seriam,
certamente, estendidos para a rede de fornecedores,
incluindo os participantes do programa.

Do lado das empresas contratadas, pelo depoi-
mento dos seus representantes, as expectativas esta-
vam, no geral, voltadas para o ato de aprender a
fazer negoécios com grandes empresas, aprimorar as
técnicas de gestdo e a organizacao para a qualidade.
Enfim, enriquecer o curriculo da empresa pelo fato
de ter sido selecionada para integrar a rede de for-
necedores de uma grande empresa multinacional.
Esperavam, com isso, melhorar as condi¢oes de con-
corréncia e obter novos clientes. Além disso, con-

sideravam que poderiam ter ganhos no fluxo de caixa
pela garantia de certo volume de compras.

Nesses encontros iniciais, foram definidas as ati-
vidades que comporiam o programa, dentre as quais
cursos com topicos como producao, logistica, custos,
financas, vendas, qualidade etc., avaliados pelos parti-
cipantes como importantes para a qualificacao da
empresa. Em paralelo aos cursos, foi sendo realizado
um diagndstico nas empresas fornecedoras para iden-
tificar os pontos fortes e os principais gargalos que
deveriam ser superados para que a contratada pudesse
cumprir os requisitos da contratante. A equipe (da
qual os autores deste texto participaram) para o con-
junto de atividades foi composta pelos especialistas
convidados, e, para acompanhamento, por profissio-
nais da empresa contratante e da fornecedora.

Para orientar e agilizar o diagnoéstico e o curso,
julgou-se importante o levantamento da percepcao
dos representantes das empresas (0s préprios empre-
sarios ou diretores e gerentes por eles indicados para
participar integralmente do programa) quanto aos
problemas mais frequentes por elas enfrentados, pos-
siveis solucbes e acoes conjuntas, como instrumento
para melhorias nas empresas e para reducao de cus-
tos. Para tanto, os participantes foram organizados
em grupos a fim de debater questdes propostas por
um moderador, em um procedimento do tipo grupo
focal. Essa é uma técnica de pesquisa qualitativa para
obtencao de dados por meio da interacao em grupo,
discutindo topico sugerido pelo pesquisador, con-
forme definicdo de Morgan (1996). Apesar das limita-
coes desse tipo de pesquisa, julga-se que ela foi per-
tinente (ver, por exemplo, Gonbim, 2002), tendo em
vista que o objetivo era que os participantes explici-
tassem suas percepcdes quanto a possiveis fragili-
dades das organizacoes ali representadas e apresen-
tassem ideias, que foram posteriormente sistemati-
zadas e serviram para a elaboracao de roteiro deta-
lhado para a realizacdao de diagnostico nas empresas.

O diagndstico ficou a cargo dos proprios partici-
pantes, acompanhados dos membros da equipe, e
foi sendo realizado em paralelo ao curso, de forma
que o conteudo desenvolvido em cada etapa fosse
aplicado e sua funcionalidade avaliada e comple-
mentada quando necessario. Quando identificadas
deficiéncias que requeriam maior atencao, recorreu-
se a consultorias, a cargo da equipe.
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O levantamento por meio da técnica de grupo focal
e os resultados do diagndstico, além dos pontos levan-
tados pelos participantes ao longo dos cursos, indica-
ram os aspectos que deveriam ser superados pelos for-
necedores com o propdsito de se adequarem aos re-
guerimentos da empresa contratante e também de esta-
rem mais bem preparados para concorrer no mercado.

Os principais pontos estavam relacionados basica-
mente ao desconhecimento dos métodos de calculo
de custos e de formacao de precos, a deficiéncias na
gestdo financeira, a auséncia ou inadequacao dos
controles de gestao geral da empresa e a excessiva
centralizacao das decisdes, acompanhada, como se-
ria de se esperar, de pouco tempo para pensar estra-
tégias direcionadas a propria empresa e a prospeccao
de novas oportunidades de negoécios. Com isso,
estavam sujeitas a situacao de reféns da instituicao
contratante e coordenadora do processo de desenvol-
vimento da rede de fornecedores.

Para a empresa contratante, o conhecimento das
fragilidades dos fornecedores, associado ao maior
poder relativo, poderia significar melhores condicoes
para pressionar por reducdes de precos. No entanto,
tal pratica, aparentemente bastante atrativa, poderia
levar os fornecedores a uma situacdo insustentavel,
comprometendo, ao final, os resultados da contra-
tante e inviabilizando o objetivo de consolidar a rede
de fornecedores. A observar que, apesar das fragilida-
des, os fornecedores apresentavam pontos fortes.
Dentre eles, qualidade de produto e flexibilidade para
atender com qualidade, prazo e sem significativas
alteracées no preco, demandas com especificacdes
nao usuais da contratante, isto é, um conjunto de
competéncias desejadas pela empresa contratante.

Com o programa de qualificacao dos fornecedores,
foram obtidos beneficios para ambas as partes. Do lado
dos fornecedores, eles aprenderam e implementaram
sistemas de custos, melhorias na gestao financeira e
de estoques, na area de vendas e marketing, e, princi-
palmente, prepararam-se para depender em menor
grau da empresa contratante, aumentando o leque de
clientes. Esse aspecto foi particularmente relevante, pois,
se algumas empresas foram convidadas a ampliar o
fornecimento para a contratante, outras tiveram os
contratos vencidos e nao renovados.

Para a empresa contratante e coordenadora do
programa, foram obtidos ganhos por melhorias no

desempenho logistico do fornecedor, reducao dos cus-
tos de estocagem, e, em alguns casos, reducao de pre-
cos, tendo como base para a negociacdo um aumento
do volume de compras e uma ampliacao do prazo dos
contratos. Além disso, com a consolidacdo da rede,
houve reducdo do nimero de fornecedores “oca-
sionais”, e o total de fornecedores foi reduzido em
cerca de 50%. A reducdo do numero de fornecedores
contribuiu para a simplificacao do processo de compras
e de gestdo da rede de fornecedores, propiciando
reducao dos custos relacionados a esse processo.

Um resultado importante e um dos objetivos do
projeto, apesar de nem sempre apreendido e valo-
rizado no plano objetivo, foi a sensivel melhora nas
relacbes entre os fornecedores e os integrantes do
setor de compras da empresa contratante, o que,
obviamente, tem efeitos positivos sobre a competi-
tividade da rede cliente/rede de fornecedores. Con-
tribuiu significativamente para o estreitamento das
relacoes comprador/fornecedor o fato de integrantes
do setor de compras da contratante terem participado
ativamente de todas as atividades do programa de
qualificacao, pois isso permitiu um maior conheci-
mento sobre os principios basicos de ambas as partes,
e propiciou oportunidade para debates sobre con-
dicbes de compra e venda, requisitos esperados para
um fornecedor ser parte integrante da rede etc.

Esse aspecto foi um dos mais ressaltados no semi-
nario organizado ao final do programa, novamente
usando-se a metodologia de grupo focal para identi-
ficacdo e sistematizacdo da percepcdo dos partici-
pantes quanto aos resultados, e também para orien-
tar 0s passos a partir de entdo. Na sequéncia dos
debates, ficou definido que, dado o objetivo de au-
mentar a integracao contratante/contratadas, deve-
riam ser definidos, em conjunto, critérios para avaliar
o desempenho dos fornecedores; um plano de
melhorias, nos processos de contratacao e nos de
fornecimento, e um sistema para acompanha-las;
maior transparéncia (das duas partes) nas negocia-
coes, afastando-se das relacbes de mercado, coor-
denadas basicamente pelo preco; aproximacao entre
contratadas, contratantes e usuarios internos da con-
tratante; colaboracdo com os fornecedores para tor-
nar os seus processos mais confidveis e menos cus-
tosos; aproximacao do planejamento das duas em-
presas; e, principalmente, mudanca no perfil do
departamento de compras da empresa-mae, aproxi-
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mando-o mais de um locus de definicdo de contratos
mais negociados, de carater menos impositivo.

Diante dos resultados, o escopo do projeto foi am-
pliado. Foram programados seminarios mensais, du-
rante um ano, para a discussao de problemas definidos
pelos empresarios, além de visitas de apoio na solucao
de problemas especificos. Por outro lado, a nova rea-
lidade evidenciou a necessidade de forte reestruturacao
do setor de compras da contratante, que deveria as-
sumir as funcées de relacées com clientes (internos e
externos), afastando-se das convencionais funcdes
principais, as de avaliacao com base predominante-
mente nos precos. Entretanto, como a reducao de
custos nao desaparece como objetivo, a rede de rela-
cbes evolui, mas nao sem tensdes, tanto no campo
das relagdes comerciais, compra/fornecimento, quanto
no campo das relacoes interpessoais, atores da em-
presa contratante e das empresas contratadas.

E sob essas inevitaveis tensdes que o setor de com-
pras tem de ser repensado e reestruturado, consi-
derando-se que os fornecedores sao parte integrante
das estratégias de competitividade da contratante, e
gue constituem um meio de se alcancarem os bene-
ficios de uma situacao de “quase integracao” com
as de uma estrutura descentralizada. Tais beneficios
significam reducao de custos, embora nem sempre
custos “visiveis” em temos contabeis. Ao longo do
tempo, o processo de mudanca na direcao de um
setor de compras (mais precisamente, de relacio-
namento com os fornecedores) adequado a gestao
de uma rede cliente/fornecedores mais integrada
passou a ser tratado como um componente impor-
tante da estratégia da empresa. Essa mudanca se
deu por meio de uma sequéncia de estagios, con-
forme se detalha na préxima secao.

4. REORGANIZACAO E ADAPTACAO DO SETOR
DE COMPRAS A COORDENACAO DA REDE
CLIENTE/ FORNECEDORES

O carater estratégico do programa apresentado e
analisado no item anterior fica evidente quando se
considera que a aquisicdo de componentes, materiais
e servicos a serem utilizados na fabricacao de produtos
pode ser considerada a atividade responsavel por um
dos maiores integrantes do custo de producao. No
exemplo da empresa multinacional que ilustra este

trabalho, o percentual das compras sobre o faturamento
sem impostos da divisdo América Latina chegou, em
2007, a 70% (de US$ 1,5 bilhao de faturamento).

Apesar da importancia da funcdo “compras”,
durante muito tempo ela foi considerada uma ativi-
dade administrativa, de perfil reativo as decisées to-
madas no ambito de outras func¢des, principalmente
de producao e manutencao. Isso era mais evidente
até 1990, pois, como ja mencionado, a empresa des-
frutava das vantagens da posicdo de monopolista
em todas as linhas de produtos e mercados em que
atuava. Com o poder de repassar custos a precos,
ndo havia uma preocupacdo acentuada com a racio-
nalizacao e a economia nas compras.

Com as mudancas no cenario econémico, princi-
palmente com a abertura comercial, a organizacao
passou a enfrentar intensa concorréncia. Com isso, a
gestao rigorosa de custos passou a ser uma das
prioridades da direcdo da empresa. Foram implemen-
tadas novas formas de gerenciamento da producéo,
com a introducédo de conceitos como just in time (JIT),
gerenciamento pela qualidade total, reducao do ciclo
de producao de novos produtos, dentre outras praticas
que buscavam a reducao de custos e a melhoria de
qualidade para maior competitividade no cenario
interno e externo. Essas acoes tiveram impacto direto
nas funcdes “compras” e “suprimentos”, que, da
posicao confortavel no periodo de monopdlio, tiveram
de se adaptar e adotar novas praticas de gerenciamento
para o setor, assumindo, entao, posicao relevante na
construcdo de vantagens competitivas para a empresa.
A reorganizacao do setor ocorreu em quatro estagios,
da submissao a outras funcoes, até a posicao de parti-
cipante ativa na formulacdo da estratégia da organi-
zacao, com a responsabilidade de coordenar a rede de
fornecedores, conforme se explicita a sequir.

O primeiro estagio, de perfil reativo, que predo-
minou até 1994, caracterizava-se pela pouca agrega-
cao de valor realizada pelo setor responsavel por aqui-
sicoes de bens e servicos. Nessa fase, os departa-
mentos requisitantes de bens ou servicos realizavam
guase todas as atividades associadas a negociacao.
Ao setor de compras cabiam apenas as atividades
mais operacionais das transacoes, isto é, emissao da
ordem de compra (“tiradores de pedidos”), acom-
panhamento da entrega, e escrituracao de contratos
cujas clausulas ja estavam previamente acertadas
entre o setor interno, departamento juridico, requi-
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sitante e o fornecedor. Os profissionais de compras
eram meros executantes de acordos definidos por
terceiros, ai incluidos seus proprios colegas de tra-
balho de outros departamentos. Nesse estagio, o
comportamento era reativo, respondendo aos esti-
mulos das outras funcdes que requisitavam suas ati-
vidades. Devido a falta de planejamento, uma signi-
ficativa parte do tempo do pessoal de compras era
empregada em atividades “emergenciais”. O desem-
penho do departamento e das pessoas que o integra-
vam era avaliado por meio de indicadores relaciona-
dos ao numero de pedidos de compras que cada
comprador colocava por més. Havia pouca comuni-
cacao entre o pessoal de compras e os outros depar-
tamentos da organizacao, o que reduzia a visibilidade
desse departamento pelos demais na estrutura orga-
nizacional. Além disso, o modelo de compras era des-
centralizado, ou seja, cada site da empresa dispunha
de departamento de compras préprio. A comunicacao
entre os diversos setores de compras praticamente
nao existia e as compras, exceto as de matérias-pri-
mas, eram feitas de fornecedores locais.

No segundo estdgio, de perfil mecanico, que vigorou
entre 1994 e 1997, as aquisicbes passaram a ser
conduzidas dentro do departamento de compras e pelo
setor competente dentro desse departamento para o
tipo de mercadoria a ser obtida, ou seja, aquele que
possuia as habilidades necessarias para o tipo de aquisicao
planejada. Nessa época, foi adotada a concepcao do
comprador/produto, acatando-se a sugestao de
consultoria (mais voltada para a industria automobilistica).
A comunicacao com os departamentos demandantes e
com os usudrios foi incentivada, com o propésito de
aprimorar o entendimento das necessidades do cliente
interno. Iniciou-se, também, a comunicacdo com os de-
partamentos de compras dos demais sites e foi criado o
Grupo de Negociacao Integrada, com representantes
dos diversos departamentos de compras. Foram eleitos
25 segmentos de materiais e servicos comuns com
potencial de tratamento corporativo, visando a ganhos
de escala nas negociacoes.

Nessa fase, comecou a surgir a preocupacao com
reducao de custos, levando a iniciativas como enxuga-
mento do processo de cotacao, otimizacdo do fluxo
logistico, comprometimento das encomendas colo-
cadas junto ao fornecedor e informacao antecipada
aos fornecedores sobre previsdes das necessidades de
bens e servicos por meio de contratos ou acordos de

fornecimento. Observou-se uma evolucdo nas técnicas
e nas praticas em relacdo a fase anterior em busca da
modernizacdo, embora ainda nao fosse possivel
verificar-se um direcionamento estratégico. Em outros
termos, o setor de compras ainda atuava de forma
mecanica e sem participacao nas estratégias compe-
titivas da empresa. Entretanto, era mais visivel na estru-
tura organizacional, e os indicadores de desempenho
ja levavam em conta a reducao de custos e a eficiéncia
nas atividades cotidianas do departamento.

A alta direcdo da empresa comecou a reconhecer
a importancia do desenvolvimento profissional dos
integrantes do setor, mas ainda ndo enxergavam o
potencial do que tais profissionais poderiam propor-
cionar a organizacao. Nesse perfodo, foi dado inicio
ao processo de desenvolvimento de fornecedores ob-
jeto do item anterior deste trabalho. Embora a alta
direcdo da empresa comecasse a reconhecer a contri-
buicdo que o desenvolvimento da funcao compras
poderia ter na rentabilidade da empresa, o préprio
setor, pelos habitos cultivados ao longo de 20 anos,
ndo estava preparado para uma atuacao mais ativa
em assuntos estratégicos.

Como no primeiro estagio, no segundo, as ati-
vidades do setor de compras ainda eram, predomi-
nantemente, de cunho operacional e em um horizon-
te de tempo de curto prazo, tais como: analise das
mercadorias/servicos — pesquisa dos requerimentos
e caracteristicas dos produtos e servicos a serem
adquiridos; pesquisa de mercado —identificacao das
caracteristicas do mercado para a aquisicao de mer-
cadorias/servicos; conciliacdo das informacbes de
mercado com os requerimentos do consumidor inter-
no, de modo a facilitar a aquisicao das suas solicita-
coes; colocacdo de pedidos (ordem de compra) junto
ao fornecedor; acompanhamento do pedido — geren-
ciamento do processo de obtencdo com o objetivo
de acompanhar o andamento do pedido e, portanto,
revelar o seu status junto ao fornecedor; previsdo
das necessidades futuras e transmissao dessas infor-
macoes aos fornecedores; verificacdo de desempenho
dos fornecedores com base nos quesitos de custo,
entrega e qualidade.

O terceiro estagio, de 1997 a 2003, ja pode ser
classificado de comportamento mais ativo, de perfil estra-
tégico. Nesse estagio, o foco das atividades de compras
deixou de ser essencialmente tatico e comecou a lidar
com questées mais abrangentes e de repercussao de
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maior prazo. O tema central passou a ser a “otimizacdo”
do custo do ciclo de vida, com a preocupacao em se
adicionar maior valor para a empresa por meio da analise
de valor e engenharia de valor dos materiais, de reducao
da complexidade e de um maior envolvimento do forne-
cedor no desenvolvimento de novos produtos.

Nessa fase, o cliente interno passou a participar
dos processos de aquisicdes, com o intuito de se
assegurar de que todos os aspectos técnicos e do custo
total fossem adequadamente considerados. O setor
de compras iniciou a pratica de apoiar a estratégia
competitiva da empresa por meio da adocao de
técnicas, métodos e atividades que pudessem forta-
lecer a posicao competitiva. Nessa fase, surgiram as
equipes com representantes dos diversos setores da
organizacao (equipes multifuncionais) para selecao de
fornecedores e aquisicao de bens e servicos. A essa
altura, ja com o processo de desenvolvimento de forne-
cedores consolidado, estes passaram a ser conside-
rados como um recurso valioso, e, portanto, sua sele-
cdo conduziu-se de forma cuidadosa, pois se tornariam
parte integrante da rede de fornecedores da empresa
e de sua estratégia de competitividade. O profissional
da funcdo compras também passou a ser considerado
outro recurso valioso, pela experiéncia que comecava
a acumular no trato de questbes estratégicas. Em
1997, em consonancia com o estagio em que o setor
de compras se encontrava, e também levando em
conta a caracteristica dos produtos (por linha, ndo
muito diferenciados), a empresa adotou o modelo de
compras centralizadas ou corporativas, elevando o
departamento ao status de Direcao de Compras, res-
pondendo, hierarquicamente, para uma vice-presi-
déncia mundial e, funcionalmente, para a presidéncia
da empresa para a América Latina. Essa decisdo pode
ser considerada um marco para o papel estratégico
do setor de compras na empresa.

No quarto estagio, com inicio em 2003 e que
continua até o momento atual (2009), complementa-
se a integracao de compras a estratégia competitiva
da empresa. Tal funcao passou a constituir parte de
um esforco conjunto com as outras funcdes correlatas
a fim de formular e implementar um plano estraté-
gico para a empresa em ambito mundial. As ativi-
dades e estratégias definidas para a funcao “com-
pras”, ao mesmo tempo em que apoiam a estratégia
competitiva da empresa, sao dela derivadas. Nesse
processo, deu-se o adensamento do contetddo do
setor, que passou a ter feicbes mais definidas como

coordenador da rede de fornecedores, ela propria
com carater estratégico mais bem definido.

O papel ocupado por esse setor, em sua nova con-
figuracao de responsavel pelas relacées com forne-
cedores, pode ser mais bem percebido, levando-se
em conta fatores tais como: posicdo na estrutura
organizacional, percepcao dos outros setores a res-
peito de compras, disponibilidade de tecnologia de
informacado e amplitude de decisdo, que constituem
0 apoio ao posicionamento estratégico do setor de
compras e relacionamento com fornecedores.

Quanto a posicao na estrutura organizacional, no
estagio atual, a posicao hierarquica do setor, vice-presi-
déncia para a América Latina, permite o acesso direto
ao alto escalao da empresa na matriz e a outras vice-
presidéncias, e, portanto, o acesso a informacoes estra-
tégicas (assim como fornece informacées estratégicas
ao alto escaldo). Sem essa facilidade, a agilidade no
processo de tomada de decisdes ficaria prejudicada.

A percepcao organizacional diz respeito ao “concei-
to” que as demais funcoes e a alta direcao atribuem as
atividades desenvolvidas pela funcdo “compras” e as
relacbes com os fornecedores. A percepcao pode assumir
uma conotacao negativa ou positiva. A percepcao de
um relacionamento antagénico com os fornecedores,
por exemplo, traz uma conotacao negativa e, por con-
sequinte, de menor status da funcdo na organizacao,
visto que o direcionamento estratégico no nivel mais
elevado da organizacao esta voltado para a construcao
de relacionamentos duradouros e de parceria no interior
da rede de fornecedores. A percepcao positiva, por outro
lado, resulta em maior participacdo em atividades de
significativa importancia para a empresa, como em
processos de tomadas de decisdo estratégicas, no
escritorio central na matriz, por exemplo, em que é
considerada a sua opinido, e também sua influéncia no
planejamento de longo prazo da organizacao.

A disponibilidade de tecnologia de informacao
agiliza o processo de comunicacao entre os diversos
setores da empresa. Com a adocao do SAP', mundial-
mente, em 1998, a troca de informacbes com os
demais sites das outras regides foi facilitada, o que
se ampliou com a adocao, em 2003, de uma lingua-

" Termo com que ficou conhecido o software de gestao integrada
de negocios, da empresa alema SAP (Systems Applications
and Products in Data Processing). Em portugués: Sistemas,

Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados.
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gem comum, por meio da qual todos os produtos
tém o mesmo cédigo, qualquer que seja a regiao.

A amplitude de decisao diz respeito a quantidade e
a qualidade do conjunto de decisdes das quais partici-
pam os profissionais de compras e de relacionamento
com os fornecedores, tais como o seu envolvimento nas
decisbes de previsao, identificacdo de fornecedores in-
ternacionais (global sourcing), reducdo da base de forne-
cedores, projetos para aquisicdo de bens de capital,
andlise de valor, qualidade e planejamento estratégico.

A orientacdo estratégica da funcao “compras” e
do relacionamento com fornecedores conforme im-
plementada pela empresa situa o strategic sourcing
como mecanismo de implementacao dos conceitos
estratégicos. Ele se destina ao gerenciamento, ao de-
senvolvimento e a integracao das competéncias e
capacidades dos fornecedores no sentido de serem
obtidas vantagens competitivas. Essas vantagens po-
dem estar relacionadas com a reducao de custos,
mas nao se esgotam nesse objetivo, estendendo-se
para o desenvolvimento de tecnologia, o aprimora-
mento de qualidade, a reducdao do tempo de ciclo
para atendimento dos pedidos colocados pelos clien-
tes ou, também, a reducao do tempo necessario para
o oferecimento de novos produtos aos clientes.

Para que o processo de strategic sourcing alcan-
casse os resultados mencionados, sua implementacao
nao ficou restrita ao setor de compras. Foi necessaria a
integracao com representantes de todos os segmen-
tos da empresa, possibilitando a formacdo de grupos
de trabalho, com participantes de marketing, financas,
producao, controle de qualidade, engenharia de manu-
tencao e investimentos, planejamento estratégico e
outros. Esses especialistas trazem experiéncias diversas,
amplitude de conhecimento técnico e proporcionam
analises mais consistentes das necessidades da empresa.

A selecdo de fornecedores, por exemplo, é uma
pratica que, no cenario estratégico, assume propor-
cbes bem diversas daquelas observadas na selecao
tradicional, na qual a andlise dos candidatos ficava
restrita ao setor de compras, em sua configuracdo
mais restrita, considerando apenas preco, qualidade
e entrega. Na nova configuracdo, com a responsabili-
dade ampliada para a coordenacdo da rede de for-
necedores, e com a contribuicdo de outros setores
da empresa, os critérios para analise englobam, além
dos j& mencionados, capacidade de gerenciamento

do fornecedor; capacidade de processo e tecnologia;
aderéncia a regulamentacao do ambiente; saude fi-
nanceira; programa da producao e sistemas de con-
trole; capacidade dos sistemas de informacéo; e po-
tencial de relacionamento de longo prazo.

Nas funcdes ampliadas de relacionamento com
fornecedores, o setor de compras lida atualmente com
guestdes relativas a definicdo de uma base adequada,
guantitativa e qualitativamente, de fornecedores; a
consolidacao da rede fornecedores; a definicao de
formas para seu envolvimento no desenvolvimento
de novos produtos; a certificacdo; a avaliacdo de forne-
cedores, considerando outros critérios além dos tradi-
cionalmente praticados, como o impacto, em termos
de custos, para o comprador, por exemplo, propor-
cionado por uma entrega atrasada, ou seja, o custo
de uma nao conformidade; ao gerenciamento da qua-
lidade dos fornecedores; ao gerenciamento de relacio-
namento de longo prazo com os fornecedores; e a
aquisicoes globais (global sourcing). Ha que se con-
siderar, ademais, um aspecto realcado por Pedersen,
Torvatn & Holmen (2008), a necessidade de desen-
volvimento de um conjunto de competéncias no inte-
rior do setor de compras e de relacionamento com os
fornecedores que permita lidar com heterogeneidade
de fornecedores, aspecto particularmente acentuado
no caso do exemplo aqui tratado. Enfim, lidar com
um conjunto complexo de atividades, levando-se em
conta que o objetivo final é obter os totais beneficios
de uma base mundial de fornecedores, como uma
das fontes de competitividade da empresa. A esse
respeito vale mencionar, preservando-se 0 necessario
sigilo, que os ganhos obtidos pelo setor de compras
em sua nova configuracao, em 2007, alcancaram 5%
do total de compras. Ganho cujo montante foi sufi-
ciente para um importante investimento na ampliacao
da capacidade produtiva. A continuidade de tais ga-
nhos esta vinculada ao reconhecimento de que os for-
necedores também devem se beneficiar para que a
rede permaneca.

O processo de desenvolvimento de interacdes
virtuosas, conforme advertiram Bocconcelli & Hadkans-
son, nao pode ter fim. Esforcos devem ser dirigidos
para seu continuo desenvolvimento. Para tanto, ha
dois caminhos complementares: 0 processo conscien-
te de desenvolvimento de relacdes com cada particu-
lar fornecedor e a combinacéo sistematica de cada
relacdo com algumas das outras relacdes com forne-
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cedores. Isso envolve um diferente nimero de ativi-
dades, algumas relacionadas ao uso e a ativacao de
recursos especificos, outras dizendo respeito ao de-
senho e ao controle do desenvolvimento, da producdo
e do manejo de atividades, e um terceiro referindo-se
ao manejo das relacoes com os parceiros. Os autores
fazem essas ponderacdes a partir da andlise de um
caso, cujos resultados, pela semelhanca, podem ser
estendidos para o exemplo aqui apresentado.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A funcao “compras” tem um papel muito impor-
tante no controle e na diminuicdo de custos. A mu-
danca de 6tica de obter os insumos no mercado,
aceitando-se de forma passiva o quadro existente de
fornecedores disponivel e negociando-se evento a
evento, para uma 6tica na qual os fornecedores vao
sendo moldados aos interesses da empresa por meio
da construcdo de uma base das relacdes assentada
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