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RESUMO

Como otimizar os custos com a area de suprimentos das empresas e, ao mesmo tempo, atender uma
demanda crescente e cada vez mais complexa? Partindo deste questionamento, o presente trabalho
apresenta uma andlise da &rea de compras como setor estratégico, responsavel por contribuir com o
sucesso das empresas e organizacdes. Com demandas crescentes e complexas, demonstra-se por
meio da analise da literatura, como a area de compras de uma empresa pode fazer frente a estas
demandas, ao mesmo tempo em que se otimiza ou mesmo se reduz o seu custo operacional. O
estudo de caso, realizado em uma organizacao religiosa global, presente em 160 paises, e com
atuacdo em todos os Estados do Brasil, mostra como inovagbes em processos e inovagdes
tecnol6gicas podem trazer ganhos operacionais como a reducéo do custo por pedido de compra, o
aumento da produtividade dos compradores, e o aumento do custo evitado que se reverte em
investimentos da organizagao. Demonstra-se que as empresas que transformarem suas areas de
compras em setores estratégicos, e investirem conscientemente em sistemas informatizados
atrelados a processos soélidos e efetivos, obterdo as vantagens competitivas que necessitardo para
sobreviver em um mercado cada vez mais complexo e dinamico.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Estratégica de compras. Gestdo de Suprimentos. Administracdo de
Materiais. Sistemas de Informacéo.

ABSTRACT

How to optimize costs with the supply area of companies and, at the same time, meet a growing and
increasingly complex demand? Based on this question, this paper presents an analysis of the
purchasing area as a strategic sector, responsible for contributing to the success of companies and
organizations. With increasing and complex demands, it is demonstrated through the analysis of the
literature how the purchasing area of a company can face these demands, while optimizing or even
reducing its operational cost. The case study, held in a global religious organization, present in 160
countries, and with operations in all states of Brazil, shows how innovations in its processes and
technological innovations can bring operational gains such as the reduction of the cost per purchase
order, the increase in the productivity of buyers, and the increase in the cost avoidance that reverts to
other investments of the organization. It is demonstrated that companies that transform their
purchasing areas into strategic sectors and invest consciously in technology linked to solid and
effective processes, will obtain the competitive advantages they will need to survive in an increasingly
complex and dynamic market.

KEYWORDS: Strategic Sourcing. Supply Management. Materials Management. Information Systems.
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1. INTRODUCAO
Como otimizar os custos com a area de suprimentos das empresas e, ao mesmo tempo,

atender uma demanda crescente e cada vez mais complexa? Conforme Porter (1991) explicou, esse
desafio é enfrentado por empresas e organizagdes em todo 0 mundo ao buscarem a reducdo do
custo da area de compras bem como o aumento de sua produtividade. Partindo-se desse
questionamento este trabalho buscou responder a esta pergunta ao revisar e analisar o referencial
tedrico sobre o assunto e estudar o caso da area de compras de uma organizagado religiosa de
abrangéncia global. Mostra-se a mudanca que ocorreu no perfil da area de compras dessa
organizagao, no Brasil, entre os anos de 2007 e 2013 e como os sistemas informatizados foram
imprescindiveis para o alcance dos objetivos desta entidade.

Durante o periodo indicado a entidade passou por uma reorganizagao interna que resultou na
diminui¢ao de pessoal, a0 mesmo tempo em que a demanda por materiais e suprimentos aumentou.
Novas estratégias tornaram-se imperativas para que a area de compras conseguisse entregar 0s
resultados esperados, e atender as expectativas impostas.

Duas iniciativas foram responsaveis pelo alcance dos objetivos esperados. Primeiro, houve
uma mudanga na abordagem das compras, passando de um modelo meramente operacional para
um modelo estratégico. Em segundo, o uso massivo da tecnologia resultando em maior produtividade
e menor custo.

Neste trabalho o problema em questao foi delimitado da seguinte maneira, restringindo a
pesquisa a:

a) Andlise da area de compras quanto a sua abordagem: determinagdo das principais
caracteristicas que uma area de compras deve possuir, de modo a tornar-se mais
estratégica do que operacional;

b) Andlise de ferramentas sistémicas: os impactos no ganho de eficiéncia e reducdo de
custo que sistemas informatizados podem trazer a area de compras.

Este trabalho contribui para um maior entendimento da necessidade atual de se considerar a
area de compras das empresas como um setor estratégico e ndo operacional. As organizagées em
geral podem beneficiar-se ao realinharem suas proprias areas de compras com as praticas indicadas
neste estudo. Além disso, poderdo desenvolver ferramentas sistémicas para aumentar a
produtividade em seus processos de aquisicoes.

A academia também podera beneficiar-se com este trabalho, pois as praticas descritas no
estudo de caso, e os resultados alcangados, sdo atuais, praticos, viaveis e respondem as demandas

urgentes por maior eficiéncia operacional que o mercado exige.
1.1 OBJETIVO

O objetivo desta pesquisa é descrever o atual papel estratégico da area de compras, e
demonstrar como a implantacdo de sistemas informatizados pode ajudar na obtengao de vantagens
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competitivas. Para se atingir o objetivo geral descrito, os seguintes objetivos especificos foram
definidos:
a) lIdentificar as acées que uma organizacdo pode tomar para tornar sua area de compras mais
estratégica do que meramente operacional;

b) Descrever como a tecnologia pode trazer vantagens competitivas na gestao de suprimentos.

1.2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho inclui uma pesquisa exploratéria por meio de
levantamento bibliografico, e pesquisa descritiva por meio de estudo de caso em uma organizagao
religiosa. A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevistas com gestores, observagdes do autor,
bem como por meio de relatérios de gastos em aquisicdes. O periodo determinado para a pesquisa
(2007 a 2013) coincide com profundas mudancgas ocorridas na organizacao estudada, bem como a
implantagao de solugdes para se fazer frente aos desafios apresentados por estas mudangas. A
andlise de dados foi realizada por meio de planilhas eletrénica onde, de forma sumarizada, foram
apresentados o custo evitado acumulado, o aumento da produtividade da equipe, e a redugao do
custo por pedido de compra. A organizacdo estudada possui mais de 16 milhdes de membros e esté
presente em 160 paises. No Brasil, desde 1928 possui cerca de 2.500 congregacdes em todos os
estados da federacado e 1.200.000 membros. A lideranga eclesiastica da igreja € composta por
pessoas comuns, leigos e voluntarios, que servem sem remuneracao. Para que a operagao ocorra de
maneira eficiente a igreja possui uma administracdo central em cada pais (ou grupo de paises)
composta por profissionais remunerados que trabalham para prover materiais e servicos as

congregacoes locais.

2. A AREA DE COMPRAS COMO FUNGAO ESTRATEGICA DAS ORGANIZACOES

Qualquer processo produtivo requer a obtengcdo de matéria prima e suprimentos para a
manufatura. A aquisicdo de materiais e suprimentos existe desde que os processos produtivos
existem. Porém, por séculos, ndo foi uma area regulamentada, estudada e organizada. Agia-se por
necessidade, baseado na experiéncia adquirida na vida, ao se negociar e comprar. O nascimento da
industria, durante a revolugdo industrial na Europa, passou a dar uma nova dimensdo a area de
compras, uma vez que os primeiros conceitos de linha de producdo passaram a ser elaborados.
Porém, ainda era entendida como uma &rea burocratica e custosa, meramente administrativa.

A funcao de compras foi fortalecida e definida no séc. XX apds as duas Guerras Mundiais.
Como explica Vieira (2000):

J& na década de 70 ela se torna ainda mais importante para as organizagoes. O
surgimento da crise do petréleo de 1973-1974 ocasionou uma mudanga na atuagao
de compras, pois houve uma forte redugdo de matéria-prima no cendario mundial,
decorrente da crise. Assim foi necessario que essa fungao tivesse uma atitude mais
ativa para o ressuprimento das necessidades das empresas. Pelo sucesso naquele
periodo houve um olhar especial da organizagéo para o setor (VIEIRA, 2009, p. 1).
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E também conforme explica Lima (2004), em sua Tese de Doutorado na area automobilistica:
A area de compras passou a assumir responsabilidades mais abrangentes, indo
além da tarefa tipica de comprar, isto €, de negociar prego, prazo e qualidade junto
ao fornecedor, tornando-se interlocutora da difusdo das estratégias da montadora
em termos de produto, processo e suprimentos junto as empresas da cadeia de
suprimentos. Assim, as decisbes de compras deixaram de ser isoladas, e estdo
cada vez mais integradas com as decisdes de outas areas (engenharia, qualidade e
financas, por exemplo) que exercem um papel igualmente estratégico para a
montadora (LIMA, 2004, p. 7).

O desenvolvimento tecnoldgico, especialmente no que se refere a informatica, trouxe ao
mundo corporativo novas possibilidades. A area de compras também se beneficiou disso e
incorporou essas novas tecnologias ao seu trabalho. Surgiram entao, recentemente apés os anos 90,
modelos de licitagdo e compras eletronicas, pregdes eletrdnicos e lojas virtuais.

Segundo Magretta (2012) a area de compras possui um impacto significativo no desempenho
das organizagbes. Ela é responsavel por atividades que impactam aspectos sensiveis como, por
exemplo, o preco final de produtos e servicos. O preco de aquisicdo dos componentes, ou da
matéria-prima, é determinante para se definir o preco de produtos a serem comercializados.

Além disso, ha uma relacdo importante entre a area de compras e 0s niveis de estoque, a
negociagdo com fornecedores, o desenvolvimento de parcerias, a viabilizagdo de solugdes, a busca
de melhores oportunidades comerciais, entre outros.

Como afirmou Simdes (2004), “hoje se calcula que o total gasto pelas empresas com
compras varia de 50% a 80% da receita bruta. Pequenas reducdes no custo das aquisicdes podem
repercutir de maneira altamente positiva no lucro da empresa” (SIMOES, 2004, p. 2).

Diversas sdo as maneiras de se obter vantagens competitivas. Na realidade, um conjunto de
acoes em diversas areas das organizacdes colabora para se obté-las.

Em um estudo realizado em 2012, chamado The Chief Supply Chain Officer Report 2012, e
publicado pela SCMWorld, os pesquisadores identificaram o seguinte em relagdo ao setor de
compras/suprimentos e as vantagens competitivas potencialmente geradas por esse setor:

A reducao de custos operacionais ainda é base da exceléncia da cadeia de suprimentos, com
quase dois tercos dos entrevistados classificando-a como "muito importante”. Isso permite a criacao
de valor e proporciona vantagem competitiva. Assim, a estratégia da cadeia de suprimentos e a
estratégia de negécios devem estar alinhadas.

A importancia de se alinhar a estratégia da cadeia de suprimentos e estratégia de negdcios
tem levado ao reconhecimento e valorizacdo da funcdo da cadeia de suprimentos como parte
integrante da lideranga empresarial das organizagdes. Mais da metade dos entrevistados concordam
que a sua cadeia de suprimentos é vista como uma fungao integral para o sucesso do negdcio. Por
isso, a cadeia de suprimentos e o alinhamento estratégico também estdo relacionados com o
alinhamento organizacional dentro da empresa.

O estudo da SCMWorld conclui também que outras maneiras importantes em que as cadeias

de fornecimento de alto desempenho podem apoiar a criagdo de valor e obtencdo de vantagem
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competitiva incluem relacionamentos mais fortes com fornecedores, aceleragdo da introducdo de
novos produtos e expansao de negdcios em mercados existentes e novos. Mais de dois tercos dos

entrevistados dizem que estes oferecem alto ou muito alto valor em suas empresas.

2.1 ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DA AREA DE COMPRAS

Pode-se segmentar as diversas abordagens da gestdo de compras em 4 estagios, a saber
(BRAGA, 2006): a) reativo; b) mecanico; c) proativo; d) estratégico.

Os dois estagios iniciais (Reativo e Mecanico), sdo fundamentados na resolucdo das
questdes operacionais, de curto prazo. Podem-se classificar esses dois estagios como sendo de
perfil tatico.

No estégio reativo existe pouca agregagao de valor realizada pela &rea de compras nas
aquisicbes de bens e servicos nas organizagdes. Os requisitantes (demais areas da empresa)
realizam quase todas as atividades associadas a negociacdo das aquisi¢oes, deixando para a area
de compras apenas a operacionalizacdo da transagdo, que consiste na emissdao da ordem de
compra, acompanhamento da entrega e escrituragdo de contratos cujas clausulas sdo previamente
acertadas entre o setor interno requisitante e o fornecedor (BRAGA, 2006).

Nesse estagio, onde existe apenas um “relacionamento transacional” entre compradores e
fornecedores, a area de compras se presta para simplesmente encontrar um fornecedor que esteja
disposto a trocar bens e servigos exigidos por determinada soma de dinheiro (LIMA, 2004).

Ela age como mera executante de negociacdes realizadas por outras areas da organizagao.
Neste estagio, existe apenas a reacao frente as demandas criadas por outros. Nao passa de uma
atividade rotineira, que simplesmente adquire produtos (SIMOES, 2004).

No segundo estagio, mecéanico, as aquisicoes passam a ser feitas dentro da area de
compras e por um setor especifico dentro dessa area, dependendo do tipo de produto a ser
adquirido. As comunicag0es internas com os outros departamentos e usuarios sao incentivadas com
o propésito de aprimorar o entendimento das necessidades do cliente interno (BRAGA, 2006).

Nesse estdgio surge a preocupagado com a redugdo de custo, que levam a iniciativas tais
como o enxugamento do processo de cotacdo, a otimizacdo do fluxo logistico, 0 comprometimento
das encomendas colocadas junto ao fornecedor e a informagao antecipada aos fornecedores sobre
previsdes das necessidades de bens e servigos.

O crescimento dos gastos nas aquisicoes e a maior interagao necessaria entre compradores
e fornecedores faz com que a responsabilidade da area de compras seja ampliada, na medida em
que as negociagbes ndo mais se restringiram a fatores tais como preco, prazo, quantidade e
qualidade dos materiais (LIMA, 2004).

De maneira comparativa, h4 uma evolug¢do nas técnicas de compras em relagdo ao estagio
anterior, mas ainda ndo h4 um direcionamento estratégico. A area de compras ainda atua de forma

mecanica e independente das estratégias competitivas da empresa.
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A partir do préximo estagio, proativo, o foco das atividades da area de compras deixa de ser
tatico e passa a ter uma tendéncia no trato com questbes mais abrangentes e de repercussédo de
longo prazo (BRAGA, 2006). No terceiro estagio, portanto, o tema central passa a ser a otimizagao
do custo do ciclo de vida dos produtos, a preocupagao em se adicionar maior valor para o
consumidor através de analise de valor e engenharia de valor dos materiais, a reducdo da
complexidade e o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos.

O cliente interno passa a participar das aquisi¢des, garantindo que os aspectos técnicos e do
custo total de aquisicdo sejam corretamente considerados. A fungcdo compras comeca a ser
percebida como parte integrante do processo de logistica das empresas, ou seja, como parte
integrante da cadeia de suprimentos (BRANDAO, 2008).

A medida que a importancia da area de compras atinge-se o quarto estagio, estratégico,
concentrando-se em atividades de negociacdo e relacionamentos de longo prazo, desenvolvimento
de fornecedores e reducao do custo total (LIMA, 2004).

A profundidade das parcerias com fornecedores é mais importante do que a duracdo dela. A
tendéncia atual € a de se adotar uma postura mais colaborativa entre compradores e fornecedores
(BLANCHARD, 2013).

A area de compras inicia a pratica de apoiar a estratégia competitiva da empresa. Nesse
estagio surge o emprego de equipes com representantes dos diversos setores da organizagao
(equipes multifuncionais) para sele¢cdo de fornecedores e aquisicdo de bens e servigos. Os
fornecedores passam a ser considerados como um recurso escasso e, portanto, cuidadosamente
selecionados.

E fundamental uma mudanca de relacionamento entre compradores e fornecedores chave de
um modelo competitivo para um modelo colaborativo (PIRES, 2007). O profissional de compras
passa a ser considerado também um recurso valioso, devido a experiéncia que comega a acumular
no trato de questdes estratégicas.

Braga (2006) conclui seu raciocinio definindo que no quarto e Ultimo estagio, acontece a total
integracao da area de compras e a estratégia competitiva da empresa com a real caracterizagdo do
seu papel estratégico na organizagao.

Ela passa a constituir parte de um esforgo conjunto com as outras fungdes correlatas para
formular e implementar um plano estratégico no nivel departamental decorrente da estratégia da
empresa, além de, também junto com as outras funcoes, influenciar a formulacdo da estratégia da
empresa numa relagao reciproca.

Em outras palavras, as atividades e estratégias definidas para a &rea de compras buscam
apoiar a estratégia competitiva da empresa e, ao mesmo tempo, serem derivadas dela. Nesse
estagio, compradores e fornecedores constroem juntos resultados satisfatérios nos negécios
realizados, envolvendo compartilhamento de ideias em assuntos de tecnologia e desenvolvimento de
projetos (LIMA, 2004).
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A area de compras desempenha, atualmente, um papel fundamental na realizagdo dos
objetivos estratégicos das organizagdes, porque pode afetar elementos-chaves na estratégia das
operacgdes, tais como o custo, prazo e qualidade dos produtos ou servicos (FRAIZER, 2002 apud
LIMA, 2004).

Os objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da empresa como
um todo, visando o melhor atendimento ao cliente externo e interno. Essa preocupacéo tem tornado a
funcao da &rea de compras extremamente dindmica, utilizando-se de tecnologias cada vez mais
sofisticadas e atuais como o EDI (Electronic Data Interchange) (SIMOES, 2004).

Silva (2008, p. 27) diz que “o propésito da fungdo de compras dentro de um enfoque
estratégico é direcionar suas atividades para objetivos e metas a longo prazo que visam dar
vantagem competitiva a organizagao”.

O strategic sourcing, ou fornecimento estratégico em traducéo livre, € um mecanismo pratico
para se implantar os conceitos do estdgio estratégico. No strategic sourcing as praticas de aquisi¢cao
se baseiam no gerenciamento, desenvolvimento e integracdo das competéncias e capacidades dos
fornecedores com o proposito de se obter vantagens competitivas para a empresa compradora.

O envolvimento antecipado dos fornecedores na concepgdo de solugbes, caracteristica
fundamental do strategic sourcing, é conhecido como Early Supplier Involvement (ESI).

Pires (2007) esclarece que:

Diferentemente da forma tradicional de se escolher um fornecedor, baseado no
menor preco e apds o projeto praticamente pronto, o ESI envolve o fornecedor
desde a fase de concepgéo do produto. Assim, o fornecedor traz sua competéncia e
know-how a servico de um produto a ser desenvolvido mais rapidamente, a custo
menor e com qualidade maior (PIRES, 2007, p. 206).

Dentre as vantagens obtidas com o strategic sourcing destacam-se a reducdo de custo, o
desenvolvimento de tecnologia, o aprimoramento da qualidade, a reducéo do lead time, a reducao do
tempo para a inser¢ao de novos produtos aos consumidores e a melhoria no servigo de entrega.

As etapas de um processo de strategic sourcing conforme Nishiguchi (1994) incluem a
avaliagao das despesas correntes da empresa, a avaliagdo do mercado, a andlises do custo total, a
identificacdo de fornecedores adequados, o desenvolvimento de uma estratégia de aquisi¢éo, a
negociagdo propriamente dita, a implementagdo da nova estrutura de abastecimento, e o
acompanhamento dos resultados.

Quando a area de compras de uma empresa atinge o patamar estratégico, esta passa
contribuir de forma mais significativa para os resultados da empresa como um todo. Entretanto, além
de processos bem definidos, a aplicagdo de tecnologia é fundamental para que esse resultado seja

obtido.

3. ATECNOLOGIA APLICADA A GESTAO ESTRATEGICA DE COMPRAS
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Durante os ultimos anos presenciou-se o desenvolvimento sem precedentes da tecnologia
impulsionada pelo surgimento e consolidagdo da computacdo e do processamento de dados com
impacto direto na cadeia de suprimentos (LARK, 2010; WILSON, 2013).

Na gestdo logistica em visdo ampla, que envolve a gestdo de compras, a tecnologia trouxe
nos anos recentes inovagoes significativas como a evolucdo na entrada de dados (Digitagdo, Cdodigo
de Barras, Radiofrequéncia (RFID), Etiquetas eletrénicas (TAG) e QR Code (cédigo de resposta
rapida). Pode-se destacar também a evolugao na armazenagem dos dados, hoje mais amigavel, agil
e potente como o Data Warehousing (armazém de dados). A evolugdo no acesso e andlise dos
dados com acessos efetivos por meio do Data Mining, rapidos como o OLAP (Online Analytical
Processing) e abrangentes como o recente Big Data. A evolugdo no meio fisico com o exemplo da
fibra 6tica que possibilita o trafego de grande quantidade de informacdo a elevadas taxas de
transferéncia (velocidade). A evolugao da comunicagao sem fio com ganho de mobilidade com a
tecnologia wireless e bluetooth. A evolucao do hardware hoje menores, mais leves, com tela sensivel
e com alto poder de processamento (CORREIA, 2013).

Além das evolugbes mencionadas anteriormente, especial destaque deve ser dado a
evolugdo da tecnologia voltada a informagédo. A comunicagdo em tempo real, social, integrada e
colaborativa & a marca da geracao atual. O surgimento, desenvolvimento e proliferacdo da Internet e
suas aplicagdes € o maior marco dessa revolugao.

Bowerson (2006) conclui que a acessibilidade e a capacidade cada vez maiores desses
sistemas de informagdo e comunicagdo aumentam substancialmente a disponibilidade e a precisao
das informagdes na cadeia de suprimentos.

Tal disponibilidade e precisdo resultam na possibilidade de se obter vantagens competitivas
na area de gestdo de suprimentos. Connaughton e Albertson (2013) afirmam que, apesar dos
desafios, as organizagdes podem esperar uma reducao de 2% a 5% nos custos com aquisigbes se
promoverem, de maneira consistente, aquisigbes de maneira tatica. Além da redugéo do custo, os
autores também afirmam que as organizacdes de classe mundial também mantém o foco na redugao
do tempo de ciclo através de uma combinagéo de investimentos em politica, organiza¢do e recursos
tecnolégicos.

Historicamente, os sistemas informatizados que mais influenciaram o planejamento e a
gestdo colaborativa da cadeia de suprimentos, de maneira resumida, foram:

Electronic Data Interchange (EDI): significa “Intercambio Eletrdnico de Dados”, ou seja, a
troca estruturada de dados através de uma rede de dados qualquer. Nos sistemas EDI a informagao
€ previamente estruturada em campos de informagédo (NUNES, 2007).

Efficient Consumer Response (ECR): traduzido como “Resposta Eficiente ao Consumidor”, o
ECR tem como objetivo estabelecer um fluxo consistente de informacgdes e produtos que se incluem
bi-direcionalmente na cadeia logistica de abastecimento, tendo em conta a manutengdo do
abastecimento do ponto de venda a custos baixos e em estoques adequados. Conforme Ghisi e Silva

(2005, p.38), o ECR é “uma estratégia de gestdo do canal de distribuicdo, na qual os agentes
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(fornecedores, atacadistas e varejistas) trabalham de forma integrada para eliminar ineficiéncias e
reduzir custos excessivos”. Desse modo, se atendem as necessidades e expectativas dos
consumidores e maximizar a eficiéncia dos negocios para as partes envolvidas em uma negociacao.

Vendor Managed Inventory (VMI): em portugués “Inventario Gerido pelo Fornecedor”, € um
sistema em que o fornecedor se responsabiliza pela gestdo dos niveis de estoques nos clientes. O
VMI ¢é utilizado em programas de reposicdo continua como uma otimizagdo da cadeia de
suprimentos, onde o fornecedor administra quando e em que quantidade os estoques do cliente
serdo ressupridos (GUENKA, 2010).

Continuous Replenishment (CR): significando Reposicao Continua, Wanke (2004) explica
que os fornecedores recebem os dados do PDV para preparar envios em intervalos regulares,
garantindo a flutuacdo do estoque no cliente entre determinados niveis maximo e minimo. Segundo
ele, “esses niveis de estoque podem variar em fungdo de padrbes sazonais de demanda, de
promogdes e de mudancga no gosto do consumidor” (WANKE, 2004, p. 1).

Efficient Consumer Response (ECR): resposta Eficiente ao Consumidor. Wanke (2004)
explica que no ECR os produtos ndo sdo mais estocados em CDs, mas sim movimentados
rapidamente por instala¢des de cross-docking. O compartilhamento de informagbes asseguraria a
sequéncia mais apropriada para montagem dos carregamentos, bem como o melhor mix de produtos.

Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR): traduzido por Pires (2007)
como “Planejamento, Previsdo e Reposi¢cdo Colaborativos”. o CPFR é um programa colaborativo
entre os diferentes participantes da cadeia de abastecimento, que estabelece uma coordenacéo entre
a producao, planejamento, previsado de vendas e reposicao (FLIENDNER, 2003).

Em um estudo elaborado pela empresa de consultoria “The Hackett Group”, Connaughton e
Albertson (2013) concluiram que, em geral, a tecnologia pode reduzir o cycle-time (tempo de ciclo) de
modo a tornar as compras estratégicas uma opg¢ao muito mais viavel. E, de todas as capacidades
estudadas pelo Grupo Hackett, a capacitagdo tecnolégica tem a maior correlagdo com redugdes no
custo de compras.

Também concluiram que a tecnologia aplicada aos processos de aquisicdes traz maior
agilidade para lidar com a complexidade, reducdo no tempo de selecdo de novos fornecedores,
menor tempo de pré-qualificagdo de fornecedores e licitagdes mais competitivas com tempos de ciclo
mais curtos. Em resumo, esses ganhos de eficiéncia operacional provenientes do uso da tecnologia

resultam em menor tempo, menor custo e maior efetividade da area de compras.

4. ESTUDO DE CASO: A AREA DE COMPRAS DE UMA ORGANIZACAO RELIGIOSA

A organizagdo religiosa selecionada para o estudo de caso possui sede nos Estados Unidos
e presenca no Brasil desde 1928. Presente em todos os estados da federacdo, a entidade possui
cerca de 2.500 congregacdes e mais de 1.200.000 membros no Brasil. Por questao de sigilo, 0 nome

da organizacao precisa ser omitido.

RECIMA21 - Ciéncias Exatas e da Terra, Sociais, da Saide, Humanas e Engenharia/Tecnologia



v.2, n.5, 2021

A A RECIMA21 - REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR
RECIMAz ISSN 2675-6218
TECNOLOGIA COMO VANTAGEM COMPETITIVA NA GESTAO ESTRATEGICA DE COMPRAS
André Buono Silveira

A lideranga eclesiastica da igreja € composta por pessoas comuns, leigos e voluntarios, que
servem sem remuneracdo. Para que a operacdo ocorra de maneira eficiente a igreja possui uma
administragdo central em cada pais (ou grupo de paises) composta por profissionais remunerados
que trabalham para prover materiais e servigos as congregacdes locais.

Dentre os servicos prestados por esses colaboradores estdo: compra de terrenos, aluguel de
instalagbes, construcdo e manutencdo de capelas, gestdo fiscal e contabil, contas a pagar,
tesouraria, producao de conteldo editorial, impressoes, criagées e produgdes audiovisuais, tradugcao
e interpretagdo, logistica e distribuicdo, compras, viagens, ajuda assistencial, atendimento a
emergéncias e catastrofes naturais, doagdes humanitarias, servicos de educacdo e emprego,
educacdao religiosa, assessoria legal e juridica, relagdes publicas e relacionamento com a midia,
pesquisa e compilacdo de histéria da familia, suporte técnico a computadores e telefonia, tecnologia
da informagéo e seguranga.

Conforme as normas internas aprovadas é prerrogativa da Divisdo de Compras da igreja
todas as aquisicdes acima de US$1.000,00. A Divisdo de Compras tem um papel de BackOffice,
adquirindo produtos que serao utilizados por outros departamentos da igreja. Ela tem participagao
ativa nas aquisi¢cdes de materiais para constru¢do de capelas, tais como o sistema de som, bancos e
cadeiras, torre de fibra de vidro, estruturas metalicas para cobertura, elevadores, esquadrias,
marcenaria e moveis e equipamentos.

Também atuam fortemente junto & Divisdo de Distribuicdo e Logistica nas compras graficas,
imprimindo materiais e produzindo recursos audiovisuais.

QOutras aquisi¢des frequentes sdo materiais para doagao, tais como comida, remédios e
cadeiras de rodas. Em casos de tragédia e calamidade publica, a Divisdo de Compras é responsavel
pela rapida aquisicdo de materiais de limpeza, higiene pessoal, agua e viveres essenciais para o
atendimento emergencial aos atingidos. Para o Departamento de Informagcdo e Comunicacéo, a
Divisdo de Compras € envolvida na compra anual de computadores.

4.1 PROBLEMATICA

Por forca de norma interna, cada aquisicdo realizada pela Divisdo de Compras precisava
necessariamente de 3 cotagbes. Esse critério foi utilizado por décadas, desde os primdrdios da
administragdo da igreja no Brasil. De cunho estritamente conservador, esse critério visava evitar
compras superfaturadas, com a devida documentacdo dos processos para futura auditoria.

A cada simples aquisi¢ao requisitada e aprovada, o comprador precisava necessariamente
obter trés cotacdes referentes a aquela requisicdo especifica. Como varias requisicdes eram
semelhantes, os compradores terminavam por cotar o mesmo item, com os mesmos fornecedores,
varias vezes ao ano. Isso gerava um retrabalho significativo e diminuia a produtividade deles.
Entretanto, o processo estava garantido e a norma seguida.

O modelo permaneceu assim, inalterado, até que em 2007 houve uma mudanga importante

na estrutura eclesiastica e administrativa da igreja no Brasil. Imediatamente houve um impacto nas
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operacgoes. Naquele ano, em 2007, a estrutura da Divisdo de Compras era constituida de sete
compradores, sendo dois deles lotados em Recife. Entretanto o time foi reduzido para cinco

compradores por conta desta reestruturagdo, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Numero de Compradores na Divisdao de compras

Indicador 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Numero de Compradores 8 5 5 5 4 5

Fonte: Divisdo de Compras. Elaborado pelo autor.

Resultado muito desfavoravel ocorreu em todos os processos de aquisigcbes para
construcdes da igreja no Norte e Nordeste do pais em funcdo da diminuicéo repentina da capacidade
de aquisicdo. Produtos que precisavam ser entregues para a continuidade dos trabalhos de
construcdo nao foram entregues, gerando atrasos nas construtoras e a incidéncia de juros e custos
adicionais. Ficou claro que o processo de aquisicdes era insustentavel, face as novas restricdes
impostas. Esse cenario forgou significativas mudangas no modelo de compras.

4.2 EVOLUGCAO NO PROCESSO DE COMPRAS

A partir de 2008, passado o impacto da reestruturagdo de 2007, a Divisdo de Compras se
concentrou em aperfeigoar o processo de aquisicao. As seguintes alteragdes foram implementadas:

¢ Realinhamento das fun¢des dos compradores;

e Fim das requisi¢cdes de compras em papel;

e Desenvolvimento de parcerias com fornecedores;

e Realizacdo de negociagdes de longo prazo;

e Implantacéo de plataforma online para requisi¢cbes de compras;

e Implantacédo da funcionalidade de envio automético de pedidos de compras;

e Implantagdo de um sistema online de licitagdo eletrénica.

Para o sucesso dessas melhorias foi necesséario desenvolver parcerias e considerar 0s
fornecedores como parceiros estratégicos para o seu proprio sucesso. Até entdo percebidos como
oponentes em uma negociagdo, a visdo e a abordagem com os fornecedores mudaram. Dentre as
acoes indicadas, destacam-se nesse trabalho as negocia¢cdes de longo prazo, a plataforma online
para requisicdes de compras, a funcionalidade de envio automatico de pedidos de compras € o

sistema online de licitagao eletrdnica.

4.2.1 NEGOCIACOES DE LONGO PRAZO

A primeira melhoria importante no novo processo de compras foi a realizagao de negociagées
de longo prazo, de no minimo um ano. Essa pratica, estabelecida em 2008, substituiu 0 método
anterior de se tomar 3 cotacdes para toda e qualquer requisicdo de compra. Conforme esse novo
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modelo o comprador, conhecendo as necessidades dos clientes internos, passou a fazer uma
licitacdo antecipada.
Inicialmente foram desenvolvidas parcerias com fornecedores da area grafica, sendo

posteriormente incluidos os fornecedores para projetos de construgao de capelas.

4.2.2 PLATAFORMA ONLINE PARA REQUISICOES DE COMPRAS

A segunda melhoria foi a disponibilizagao, a partir de 2010, dos itens negociados em uma
plataforma interna de solicitagdo de compras, como um autosservico. Desse modo o requisitante
passou a solicitar o que precisava de forma eletrénica no médulo de compras do ERP da igreja. A
requisicdo segue entdo o fluxo de aprovagdo até chegar aos compradores. Dai em diante os
compradores iniciam o trAmite junto ao fornecedor que ja estava previamente definido pela
negociacao antecipada. A Tabela 2 mostra a evolucgédo tipo de requisicbes feitas para a Divisdo de

Compras, pelos diversos departamentos solicitantes.

Tabela 2 — Evolucao do tipo de requisicoes

Indicador 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Requisi¢cdes pelo
Sistema ERP 280 4.633 4.320 3.154 4.346 6.128
Requisicdes tradicionais 6.616 3.853 2.784 2.480 2.561 2.194
% de requisi¢oes tradicionais 96% 45% 39% 44% 37% 26%

Fonte: Divisdo de Compras da igreja. Elaborado pelo autor.

Esse método informatizado de submissado e aprovacao de requisicoes de compras trouxe as
seguintes vantagens:

e Fim das requisicdes em papel, passiveis de omissdées nos detalhes, extravio e falhas de
especificacao;

e Reducdo no tempo de comunicagdo entre o requisitante, o aprovador e a Divisdo de
compras;

e Maior clareza nos itens a serem comprados, bem como as especificagdes deles;

e Maior facilidade para os requisitantes solicitarem os itens necessarios para suas

operacgoes.

A implantagdo dessas primeiras duas melhorias foi importante e fundamental. A demanda
sobre a Divisdo de Compras foi crescente ao longo dos anos, reflexo do crescimento da igreja no
Brasil, e consequentemente da necessidade de se construir mais capelas e produzir mais materiais
para atender aos programas da igreja. A evolug¢éo ocorrida de 2007 a 2012 esta descrita na Tabela 3

a seguir:
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Tabela 3 - Evolugao da demanda na Divisdo de Compras

Indicador 2007 2008 2009 2010 2011 2012
NUmero total de pedidos
Drocesaados 1438 1843 2515 2237 2847  2.604
Namero total de itens em 6896 8486 7104 5634 6907 8322

pedidos

Fonte: Divisdo de Compras da igreja. Preparado pelo Autor.

4.2.3 FUNCIONALIDADE DE ENVIO AUTOMATICO DE PEDIDOS DE COMPRAS

A fim de aprimorar o sistema de autosservico em compras, foi introduzida em 2010 a

funcionalidade do auto-dispatch, ou “envio automatico” de pedidos de compra aos fornecedores.

Essa funcionalidade reduziu ainda mais o envolvimento dos compradores nos processos

individuais de compras, podendo entdo dispender mais tempo nas negociacdes de longo prazo.

Em linhas gerais, ap6s a entrada de uma requisicao e a sua respectiva aprovacgao, o sistema

automaticamente passou a tomar uma e/ou duas agoes:

e lItens com negociagdo antecipada: nesse caso o sistema transforma a requisicdo de
compras em Pedido de Compras (P.O.) e o envia automaticamente ao e-mail do
fornecedor, com copia ao comprador para simples ciéncia e acompanhamento. Junto ao
P.O. seguem também os termos e condigbes para fornecimento;

e ltens sem negociacdo antecipada: o requisitante tem a opc¢do de incluir o item na
requisicdo, que € enviada aos compradores para que sejam negociados junto ao
fornecedor.

Essa melhoria no sistema ERP trouxe maior tempo para os compradores se concentrarem

em negocia¢des, aumentando sua produtividade ao evitar o envolvimento repetitivo em processos
recorrentes. Desse modo, os compradores apenas se envolvem nos processos em que sua

participacado € fundamental.

4.2.4 SISTEMA ONLINE DE LICITAGAO ELETRONICA

O aumento das negociagdes de longo prazo se mostrou eficiente, mas logo se encontrou
mais uma possibilidade de melhoria. Com um sempre crescente nimero de licitagbes de longo prazo
a serem realizadas, sentiu-se falta de um sistema que automatizasse esse processo.

Foram consultadas algumas empresas do mercado que possuem sistemas de licitagao
eletrbnica, mas os custos inviabilizaram o projeto. Uma segunda tentativa foi identificar uma empresa
de desenvolvimento para a criagdo de um sistema proprio para a igreja.

Um desenvolvedor foi identificado e contratado para desenvolver o sistema, apds a validagao
pela auditoria e controladoria da igreja. Os testes foram iniciados em janeiro de 2011 e o sistema foi

colocado em produgao no primeiro trimestre de 2011.

RECIMA21 - Ciéncias Exatas e da Terra, Sociais, da Saide, Humanas e Engenharia/Tecnologia



v.2, n.5, 2021

N

RECIMAR]

RECIMA21 - REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR
ISSN 2675-6218

TECNOLOGIA COMO VANTAGEM COMPETITIVA NA GESTAO ESTRATEGICA DE COMPRAS
André Buono Silveira

O sistema de licitagao eletrénica funciona da seguinte maneira:

O comprador abre uma licitagdo, indicando o nome do processo licitatério e a data de
encerramento;

Os itens a serem licitados séo incluidos;

Os fornecedores a serem convidados sdo incluidos;

O comprador inicia o processo de licitacdo. Nesse momento, o sistema envia a cada
participante um e-mail com os dados da licitacdo, link de acesso e uma senha para
acesso ao sistema on-line de submissao de precos.

Os fornecedores entram no sistema e incluem seus pregos, podendo edita-los até a data
limite.

Na data limite o sistema fecha a licitagdo, bloqueando a inser¢cdo de novos precgos, €

emite os relatérios gerenciais para determinagao do vencedor.

A implantacao do sistema de licitagao eletronica fez com que a equipe de compradores conseguisse

otimizar ainda mais o tempo, concentrando os esforgos nos aspectos estratégicos da negociagao, e

consumindo menos tempo e energia na operacionalizagdo dos processos.

4.3 RESULTADOS

Foi

possivel observar que a produtividade por comprador aumentou conforme as melhorias

apresentadas foram introduzidas. A produtividade foi calculada como sendo a relacdo do volume de

trabalho indicado na Tabela 3 pela quantidade de compradores indicadas na Tabela 1, cujos

resultados estdo expressos na Tabela 4, a seguir:

Tabela 4 — Produtividade da Divisdo de Compras

Indicador 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Numero total de
pedidos 1.438 1.843 2.515 2.237 2.847 2.604
processados
Numero de 8 5 5 5 4 5
Compradores

Produtividade por
comprador 179,75 368,6 503 4474 711,75 520,8
(pedidos por ano)
Produtividade por

comprador
(pedidos por

semana)

3,74 7,68 10,48 9,32 14,83 10,85

Fonte: Divisdo de Compras da igreja. Preparado pelo Autor.

Constatou-se que a produtividade dos compradores aumentou 189,7% de 2007 a 2013,

passando de 3,74 para 10,85 pedidos processados por semana, viabilizando desse modo a

operacionalizacdo das compras mesmo com a quantidade reduzida de compradores.
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Também foi possivel calcular o custo evitado (cost avoidance) no periodo de 2007 a 2013 por
meio das acoes da Divisdo de Compras. O custo evitado bruto, indicado na Tabela 5, foi estimado
através de dois indicadores: a) “negociagdo com fornecedores” conforme o percentual histérico obtido
nos processos e; b) “aquisi¢gdes diretas” que deixaram de ser feitas por construtoras contratadas pela
igreja cujo custo de administragdo em processos de compras deixou de ser repassado a entidade.

Por questbes de sigilo institucional, os percentuais de economia obtidos nas negociagdes
com fornecedores, bem como o percentual repassado por construtoras, ndo podem ser divulgados.

Tabela 5 — Custo Evitado em R$
Indicador 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Negociagdes com

fornecedores 2.125.612 3.231.017 3.310.204 3.365.061 4.526.365 5.879.568

Aquisicdo direta 1.960.431 2.092.096 2.239.939 1.430.006 1.661.591 2.612.397

Custo total
evitado (bruto) 4.086.043 5.323.113 5.550.143 4.795.066 6.187.956 8.491.965

Custo da Divisao

1.105.731 701.484 918.611 1.087.560 1.280.769 1.325.222
de Compras

Custo total
evitado (liquido)

Fonte: Divisdo de compras. Preparado pelo Autor.

2.980.312 4.621.629 4.631.532 3.707.506 4.907.187 7.166.743

Foi possivel constatar que o custo evitado acumulou o valor de aproximadamente R$28MM
de 2007 a 2012. Esse expressivo valor economizado foi entdo redirecionado para outras finalidades
da organizacao representando, portanto, um ganho por meio da eficiéncia da Divisdo de Compras.

Finalmente foi possivel também calcular a reducdo de custo por pedido processado,
consequéncia do ganho operacional e resultado da reducao de pessoal na Divisao de Compras. A

Tabela 6 mostra a redugao do custo por pedido de 2007 a 2012.

Tabela 6 — Custo por Pedido de Compra em R$
Indicador 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Custo da Divisao

1.105.731 701.484 918.611 1.087.560 1.280.769 1.325.222
de Compras

Numero total de
pedidos 1.438 1.843 2.515 2.237 2.847 2.604
processados

Custo por
Pedido de 768,93 380,62 365,25 486,16 449,86 508,91

Compra
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De 2007 a 2012 foi possivel identificar a reducao de 33,81% no custo por pedido de compra,
passando de R$768,93 para R$508,91.

4.4 CONCLUSOES DO ESTUDO DE CASO

Conclui-se que os resultados obtidos nos anos subsequentes a 2007 somente foram
possiveis com as duas melhorias implantadas e descritas anteriormente, a saber:

a) Mudanca no modelo de aquisi¢coes, passando a se abordar a area de compras como um
setor tatico/estratégico e ndo meramente operacional. A utilizagao de licitagdes de longo
prazo foi a melhoria mais significativa nesse item;

b) Utilizagao da tecnologia de modo a se aumentar a produtividade, logo mantendo a equipe
de compras a um nivel menor, consequentemente evitando-se o custo com a folha de
pagamento. A implantacdo do autosservico e a licitacao eletrénica sdo as melhorias mais
significativas nesse segundo item.

De forma concreta, foi possivel observar que a produtividade dos compradores aumentou
189,7%, houve a reducéo de 33,81% no custo por pedido de compra, e o custo evitado acumulado no
periodo de 2007 a 2013 foi de aproximadamente R$28.000.000.

Desse modo, mesmo enfrentando reducdo de pessoal, com simultdneo aumento na
demanda, foi possivel para a Divisdo de Compras da igreja prover os materiais e servigcos
necessarios para a operagao da entidade, gerando economia e ganho de eficiéncia, por meio da

otimizac&o de processos e uso intenso da tecnologia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi descrever o atual papel estratégico da area de compras, e
demonstrar como a implantacdo de sistemas informatizados pode ajudar na obtengédo de vantagens
competitivas.

Foram identificadas as agdes que uma organizacdo pode tomar para tornar sua area de
compras mais estratégica do que meramente operacional, a saber:

e Avaliar as suas despesas correntes, identificando que é comprado, onde, e a que prego;

e Avaliar o mercado, identificando quem oferece o qué;

e Analisar o custo total, ou seja, quanto custa para fornecer esses bens ou servicos;

¢ lIdentificar os fornecedores adequados, mantendo um menor niimero de fornecedores em

modelo de parceria.

Também foi descrito como a tecnologia pode trazer vantagens competitivas na gestdo de
suprimentos.

Foi possivel demonstrar por meio do estudo de caso que a evolugdo nos processos e nas
ferramentas tecnoldgicas da area de compras da organizagcao estudada, tornaram viavel a obtencao
de resultados significativos mesmo com a reducdo na equipe de compradores. As principais
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implementag¢des e melhorias ao longo do periodo analisado foram: a) realizagdo de negociagdes de
longo prazo (2008); b) implantacdo de plataforma online para requisicbes de compras (2010); c)
implantagao da funcionalidade de envio automatico de pedidos de compras aos fornecedores (2010);
d) implantacao de um sistema online de licitagao eletrénica (2011).

Foram observados os seguintes resultados, no periodo de 2007 a 2012: o aumento na
produtividade dos compradores em 189,7%, a reducéo de 33,81% no custo por pedido de compra, e
o custo evitado acumulado no periodo de 2007 a 2013 de aproximadamente R$28.000.000. Esse
expressivo valor economizado foi entdo redirecionado para outras finalidades da organizagéo
representando, portanto, um ganho por meio da eficiéncia da Divisao de Compras.

Desse modo, mesmo enfrentando redugcdo de pessoal, com simultdneo aumento na
demanda, foi possivel para a Divisdo de Compras da igreja prover os materiais e servigos
necessarios para a operacao da entidade, gerando economia e ganho de eficiéncia, por meio da
otimizag&o de processos e uso intenso da tecnologia.

Conclui-se que as empresas que transformarem suas areas de compras em setores
estratégicos, e investirem conscientemente em sistemas informatizados atrelados a processos
sOlidos e efetivos, obterdo as vantagens competitivas que necessitardo para sobreviver em um

mercado cada vez mais complexo e dinamico.
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