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RESUMO

O presente estudo aborda o uso da ferramenta Matriz Estratégica de Compras que fornece
embasamento estratégico para a sua gestdo e de relacionamento com fornecedores. Através da
aplicagdo é possivel obter um nivel abrangente de conhecimento sobre os itens comprados e
0s aspectos relativos ao impacto financeiro e ao risco de abastecimento atrelados ao produto.
Como justificativa do estudo considerou-se a evolugao e importancia do setor de compras e 0
posicionamento estratégico que vem assumindo nas organizacfes, tornando importante o uso
de ferramentas para fomentar suas decisdes e proporcionar vantagens competitivas, reduzindo
custos e assegurando o fornecimento de insumos com a qualidade amejada. O método de
abordagem € misto, ou sgja, uma mescla da metodol ogia qualitativa e quantitativa utilizada na
coleta de informagdes e andlises dos dados para formulacdo da ferramenta, com um
embasamento tedrico obtido apds pesquisas bibliogréficas em livros, artigos cientificos e
publicactes em sites relacionados.

Palavras-chave: Matriz. Estratégia. Compras.

ABSTRACT

The present study deals with the use of the Strategic Purchasing Matrix tool that provides
strategic basis for purchasing and supplier relationship management, through the application it
is possible to obtain a comprehensive level of knowledge about the purchased items and the
aspects related to the financia impact and the risk of supply linked to the product. As
justification of the study was considered the evolution and importance of the purchasing
sector and the strategic positioning that has been taking in organizations, making it important
to use tools to drive their decisions and provide competitive advantages, reducing costs and
ensuring the supply of inputs with desired quality. The approach method is mixed, in other
words, a mixture of the qualitative and quantitative methodology used to collect information
and data analysis to formulate the tool. With a theoretical basis obtained after bibliographical
research in books, scientific articles and publications on related websites.
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1INTRODUCAO

Com os efeitos da globalizagdo, a competicdo entre as empresas aumentou
consideravelmente, forcando um novo posicionamento e tornando a estratégia uma das
principais personagens para o sucesso empresarial. Buscar a melhoria continua dos processos,
estar atenta ao mercado, analisando os fatores internos e externos que impactam no negocio €
fundamental. O pensamento estratégico deve estar inserido e alinhado em todos os setores da
organizacao, Vvisto que cada setor € uma engrenagem para que sgja possivel movimentar o
todo.

O setor de compras tem grande importancia no contexto atual das organizagoes. Ele
adquire os suprimentos gque fazem com que a empresa siga seu fluxo de trabalho, executando
sua atividade principal e entregando seus produtos aos clientes. Se ndo existirem 0s recursos
necessarios ndo ha como a empresa seguir atuando. Contudo, ndo é somente este aspecto que
faz este setor ganhar grande relevancia no mundo empresarial e cada vez mais obter maior
notabilidade. A competicdo exige que as empresas estegam em constante evolucdo e facam
uso da estratégia para manterem-se ativas. O setor em andlise é a porta de entrada dos
materiais e servicos e precisa tomar agles estratégicas na sua cadeia de fornecimento.

Este artigo pretende realizar um estudo sobre a implantagdo da ferramenta Matriz
Estratégica de Compras em uma industria alimenticia e tem como objeto de estudo voltado
para a aplicacdo no setor de compras organizacionais, trata-se de uma ferramenta que
posiciona 0s materiais e embasa a tomada de decisdo estratégica relativa a compra. O
problema de pesquisa ficou delineado como: Quais 0s impactos proporcionados por uma
gestdo de compras embasada na implementacéo de um modelo estruturado de classificacéo e
decisdo estratégica de materiais?

O setor de compras de uma organizagcdo no passado era considerado simplesmente
como uma érea de apoio e sem grande importancia estratégica, porém atual mente esse cenario
mudou e deve ser posicionado para gerar vantagens para a empresa através de estratégia
aplicada em seus processos.

Para Ballou (2007, p. 357), o setor de compras tem grande relevancia, pois as acoes
tomadas para reduzir custos de aquisicdo, mesmo que esses sgjam relativamente baixos,
podem impactar muito mais que uma agao em outros setores de custos ou vendas da empresa.
Isto porque componentes e suprimentos comprados representam, em geral, um indice de 40 a
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60% do valor final das vendas de qualquer produto. Por esse motivo, essa funcdo tem uma
importante posicdo na maioria das organizacOes e deve ser estratégica em suas acles para
contribuir com os resultados da empresa.

Apds a andlise realizada no setor de compras da empresa, observou-se pouca clareza
quanto a0 gerenciamento de materiais e 0 uso de estratégia associada a0 processo de
aquisicdo. A proposta de aplicacdo da Matriz Estratégica de Compras visa categorizar 0s
materiais em quatro quadrantes e assim possibilitar que o gerenciamento destes sgja mais
apropriado. A andlise dos critérios de criticidade e comprabilidade em conjunto com a
classificagdo ABC demonstra que, aém do impacto financeiro, existem outras consideractes
importantes a serem feitas antes de tracar uma estratégia de aquisi¢éo.

Mitsutani et al. (2014) citam em sua obra o0 caso de uma empresa que fez uso da
ferramenta Matriz Estratégica de Compras e constatou que a grande maioria de seus itens era
de grande complexidade de fornecimento e poucos itens possuiam baixa. Em empresas com
operacdes frequentes, a falta de fornecimento causa faha operaciona no seu proprio
fornecimento, causando resultados ruins em suas receitas e consequentemente impactando a
lucratividade. A ferramenta neste caso possibilitou a identificagdo da vulnerabilidade da
organi zagao.

O risco em ndo gerenciar a cadeia de abastecimento € muito alto, pois um fornecedor
gue ndo cumpre com o acordado pode parar uma fabrica. Com a classificacdo de materiais é
possivel focar na estratégia que trard vantagens administrando os itens de acordo com sua
relevancia, ou sgja, aplicando contratos com fornecedores, focando no relacionamento de
curto ou longo prazo ou verificar amelhor opcéo de gerir cada grupo de produtos.

Os principais aspectos positivos que o uso dessa ferramenta pode possibilitar séo:

a) Conhecimento sobre os itens que s&o comprados tanto pelo impacto financeiro quanto
ao risco de fornecimento;

b) Definicdo de prioridades de desenvolvimento de novos fornecedores;

c) Andise de quais matérias representam oportunidades de reducdes de custos de
aquisicdo, isso pode ocorrer por desenvolvimento de um novo fornecedor ou até
mesmo pela mudanca de relacionamento com o fornecedor;

d) Percepcdo dos maiores riscos e criagdo de planos de agéo;

€) Posicionamento e relacionamento com os parceiros de fornecimento de manera
adequada e estratégica;
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f) A partir da andlise e da execugdo das acOes problemas como a falta de entrega, ndo
cumprimento das especificaces ou qualidade podem ser minimizados.
Assim, o objetivo geral do estudo foi avaliar o processo atual de gestéo de compras em
uma empresa do ramo alimenticio e como a implantacdo da ferramenta Matriz Estratégica de
Compras poderia auxiliar na tomada de deciséo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 LOGISTICA

A logistica esteve presente desde os tempos antigos como fator determinante de
resultados nas batalhas. Ela surgiu como conceito a partir da Segunda Guerra Mundial,
periodo em que eram necessarias varias taticas para transportar tropas, suprimentos, armas e
COmMo armazenar esses recursos fundamentais.

Grant (2013, p. 6) diz que:

A prética da logistica existe ha séculos, especialmente no contexto militar, e a
histéria esté repleta de casos sobre como linhas de suprimentos logisticos, ou a falta
delas, deram forma as campanhas de Alexandre, o Grande, Géngis Khan e
Napoledo. Exércitos costumavam pilhar as terras que conquistavam para obter os
suprimentos de que necessitavam; todavia, no século XIX, o aumento do nimero de
combates significava que exércitos em marcha precisavam de fontes de suprimentos
mais substanciais e confiaveis.

Com o término do periodo de guerras, 0 mercado necessitava de uma maneira mais
eficiente para armazenar e distribuir produtos e foi assim que o conceito de logistica passou a
ser estudado e praticado entre as empresas.

A partir de 1950, as atividades de marketing foram estruturadas e passaram a fazer
parte do cotidiano da organizacdo, logo a distribuicdo fisica tornou fator chave de muita
importancia para suprir a necessidade de produtos pelos mais diversos clientes em diversas
regides. (GONCALVES, 2010, p. 343)

A globalizacdo e o surgimento das atividades de marketing obrigaram as empresas a
buscarem estratégias sobre como atender a demanda diversificada de seus clientes em
diferentes regifes, atendendo as expectativas de qualidade certa, quantidade certa e prazos

desgjados com 0 menor custo possivel.

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS v.1 n.2, maio/junho 2021.



27

conectus

Contudo, ainda hoje a logistica € confundida por muitos como somente uma
atividade de transporte, apesar desse conceito ter uma dimensdo muito mais ampla e

importante para as empresas. Para Caxito (2014, p.2):

A logistica representa o €lo entre todas as expectativas geradas pelos demais
departamentos, sgjam eles vendas, marketing, finangas, custos, pesquisa e
desenvolvimento, producédo ou todos os setores que, somados, visam a um mesmo
objetivo, 0 sucesso de suas metas, e através da expertise nos conhecimentos
logisticos a integracdo de todos permite o crescimento organizado e sustentavel.

Ja Nogueira (2018, pag.14) diz que:

O conceito de logistica € colocar o produto certo na hora certa, no loca certo e ao
menor custo possivel. Este conceito tem sido utilizado para descrever a sinergia
proporcionada pelas operagdes entre as fungdes das empresas, porém € necessario
gue se busque, com base nesse conceito, a descri¢do do que realmente é um processo
logistico. O processo logistico deve estar conectado ao conceito da logistica,
compreender as éreas operacionais (suprimento, producdo e distribui¢éo), desde as
fontes de matéria-prima até o produto acabado chegar as m&os do consumidor final,
buscando a minimizagdo dos custos envolvidos e garantindo a melhoria dos niveis
de servico.

Para Dias (2019) “A logistica compde-se de dois principais subsistemas de
atividades: Administracdo de Materiais e Transporte/Distribuicdo Fisica, cada qual
envolvendo o controle da movimentac&o e a coordenacdo demanda-suprimento”. Para o autor,
a Administracéo de materiais compreende a obtencéo de diversos materiais e o alinhamento
dessa atividade com as demandas da organizagdo. Os departamentos de compras,
recebimento, PCP (Plangamento e Controle da Producgéo), expedicdo, transportes e estoques
voltam amaioriaou total de suas atividades para esse conceito.

Ballou (2007,p.27), em sua obra Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos/L ogistica
Empresarial, utiliza o conceito do Council of Logistics Management (CLM) - Conselho de
Gestéo da L ogistica - para definicdo dalogistica, que diz:

Na definicdo do Council of Logistics Management (CLM, 1998), logistica é o
processo de plangamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente e
economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados

e informacBes relativas desde o ponto de origem até o de consumo, com o propdsito
de atender as exigéncias dos clientes.

A logistica esta presente desde o instante de aquisicdo de produtos até a realizacdo da
entrega final para os clientes, através da integracdo do fluxo de informacdes e atividades os

processos sd0 executados para o atingimento do objetivo comum: a satisfacdo do cliente.
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Quando bem planegjadas e executadas as atividades logisticas, elas possibilitam a reducédo de

custos, aumento de agilidade e eficiéncia.

2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS

As redes logisticas ou cadeia de suprimentos também denominada Supply Chain,
aborda todos os aspectos operacionais como: compra, armazenamento, embalagem, transporte
e distribuicdo, num fluxo de servicos, bens, informacdes e finangas.

Para Goncalves (2013 p. 352):

Uma cadeia de suprimentos consiste em fornecedores, centros de producgéo de bens,
almoxarifados, centros de distribuicdo e comércio vargjista, na qua temos um fluxo
de materiais que comega com a matéria-prima, passa por produtos em processo e
acaba com produtos acabados que fluem ao longo dos diversos pontos da cadeia, e
finalmente, sdo enviados aos varejistas ou clientes.

Para Goncalves (2013), a logistica no contexto de cadeia de suprimentos € uma
funcdo com o processo que liga os componentes da cadeia. Ao examinar uma rede de
suprimentos nota-se de maneira distinta trés fluxos: fluxo de materiais, com o objetivo de
abastecer o0s elos da cadeia que estdo interligados de forma continua; o fluxo de informacdes,
que é fator primordial para o processo de abastecimento de forma eficiente e visa minimizar o
excesso de estoque ao longo da cadeia; o fluxo financeiro, a medida que os materiais séo
fornecidos aos diversos elos da cadeia, um compromisso financeiro relativo ao valor do
material a ser pago é gerado.

Gerir uma cadeia de suprimentos ndo é algo simples, requer esforco dos envolvidos,
integracéo do processo, comunicacdo transparente e sintonia operacional entre os parceiros. A
cadela de suprimentos, de uma maneira abrangente, preocupa-se em manter um nivel de
servico bom para os clientes e sem gerar resultados ruins para a empresa, através de
integracdo entre as areas e fungdes minimiza custos e busca exceléncia em suas atividades

satisfazendo o cliente.
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2.3 ASCINCO FORCAS DE PORTER

Michael Porter criou 0 modelo de andlise denominado as Cinco Forgas de Porter para
demonstrar como acontece a competicdo nas industrias, como mostra a Figura 1. O
conhecimento sobre como as forgas interferem no mercado auxilia a empresa a compreender o
Seu posicionamento. Em alguns setores da industria uma forca pode ter importancia superior a
outra, tudo dependera do contexto.

Porter (2004, p. 6) cita em sua obra que:

Todas as cinco forcas competitivas em conjunto determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas
mais acentuadas predominam e tornam-se crucias do ponto de vista da formulagéo
de estratégias.

Figural - Ascinco forgas
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Fonte: PORTER (2004, p. 4).

Essa ferramenta € importante para que as organizagdes possam realizar uma anaise
do ambiente onde estdo inseridas, mas aém de possibilitar a criacdo de estratégias
organizacionais, ela pode ser utilizada no setor de compras para obter uma visdo do seu

mercado fornecedor.
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2.3.1 Novos entrantes

Porter (2004) defende que a ameaca de novos entrantes em uma industria depende
das barreiras de entrada existentes em conjunto com a reagdo que 0 hovo concorrente pode
esperar por partes dos concorrentes j4 estabelecidos. Existem seis fontes principais de
barreiras de entrada, sendo eles:

a) economiasde escala;
b) diferenciacdo do produto;
C) necessidades de capital;
d) custos de mudanca;
€) acesso aos canais de distribuicéo e
f) desvantagens de custo independentes de escala (patentes, acesso a matérias primas,
localizagdo favoravel, subsidios oficiais, curva de aprendizagem).
2.3.2 Rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade pode ser mais fraca ou mais forte dependendo da industria. Para Porter
(2004) a rivalidade acontece porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou
percebem a oportunidade de melhorar sua posi¢éo, o que em geral gera retaliacdo ou esforgos
para conter 0s movimentos competitivos do seu rival.

Existem diversos fatores que influenciam na concorréncia de um determinado mercado
e Porter (2004) aponta oito destes. crescimento lento da indUstria, custos fixos atos, auséncia
de diferenciacdo ou custos de mudancga, capacidade aumentada em grandes investimentos,
concorrentes divergentes, grandes interesses estratégicos e barreiras de saida el evadas.

O ultimo item, barreiras de saida elevadas, € associado com as barreiras de entrada
criando assim um fator risco/rentabilidade. IndUstrias com barreiras de saida alta e barreiras
de entrada baixas criam um cenario de retornos arriscados e baixos, 0 que para Porter (2004) é
ruim, pois a entrada sera atraida por oscilacdes para cima nas condi¢des econbmicas, porém a
capacidade ndo saird da industria quando os resultados se deteriorarem devido a ata barreira
de saida.

Mitsutani et a. (2014) afirmam gue quanto maior a competicdo melhor e mais
favoravel sdo as condicdes para o comprador.
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2.3.3 Produtos Substitutos

Esta forca relaciona a influéncia que os produtos substitutos exercem ou podem
exercer sobre umaindustria. Para Porter (2004), os substitutos reduzem os retornos potenciais
de uma industria, colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar um lucro. A
identificacdo dos produtos substitutos € feita por meio de pesquisas de outros produtos que
possam desempenhar a mesma fungdo que o outro. Mitsutani et.al (2014) dizem que 0s novos
produtos substitutos podem competir com os atuais, assim podendo alterar as relagbes no
mercado fornecedor.

2.3.4 Poder dos compradores

Os compradores competem com a industria forcando os pregos para baixo, exigindo
por melhor qualidade e mais servigos, também jogando os concorrentes uns aos outros. Em
mercados onde os clientes ndo exigem descontos, precos mais baixos e outras exigéncias, 0s
competidores sofrem menos pressdes para baixar Seus precos e assim conseguem sustentar
uma maior rentabilidade.

“A escolha de uma companhia quanto aos grupos de compradores a quem vender
deve ser vista como uma decisdo estratégica crucial.” (PORTER, 2004, p.28). A pressao dos
compradores ird influenciar positivamente ou negativamente a rentabilidade futura do
mercado em que a empresa ir4 atuar e nela propria. Algumas circunsténcias sdo apontadas
paraidentificar se um grupo de compradores é poderoso, sendo elas:

a) O grau de concentracdo dos clientes supera o daindustria vendedora;

b) Os produtos comprados na indUstria representam uma parcela importante dos custos
do cliente;

¢) Os produtos comprados naindustria ndo sdo diferenciados,

d) Os clientes tém baixos lucros, o que 0s torna mais sensiveis aos precos dos produtos
adquiridos;

€) Existe ameaca deintegracéo paratras,

f) O custo de mudanca de fornecedores é fraco.
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2.3.5 Poder de negociacao dos fornecedor es

Os fornecedores exercem poder de negociacdo sobre os participantes da industria,
podendo elevar os precos dos produtos ou servigos e modificar a qualidade. Porter (2004)
demonstra seis situagdes em que um grupo de fornecedores é poderoso:

a) € dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a industria
paraaqual vende;

b) ndo est4 obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
industria;

¢) aindustriando € um cliente importante para o grupo fornecedor;

d) o produto dos fornecedores € um insumo importante para o negocio do
comprador;

€) os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou 0 grupo
desenvolveu custos de mudanca, e

f) o grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracdo para frente.

As cinco forgas de Porter sGo universais e estdo presentes em todos os tipos de
organizagao e € uma importante ferramenta de andlise para as empresas, porém a intensidade
e importancia dada pela organizacdo pode variar, sendo que em alguns segmentos uma sera
mais forte do que a outra.

Na area de compras é uma avaliagdo poderosa que pode ser feita em determinado
mercado fornecedor, entendendo como a organizacdo deve se posicionar e quais estratégias

podem ser adotadas.

Cada uma das forcas pode ser avaliada, e, entendo os fatores que afetardo mais ou
menos as cinco forgas [...] 0 gestor de compras poderd ter um panorama compacto,
porém poderoso das forgas competitivas que atuam naquele mercado fornecedor e,
consequentemente, quais estratégias poderdo ser adotadas. (MITSUTANI, 2014).

A dindmica das cinco forcas pode ser observada no cotidiano dessa funcéo,
inevitavelmente existem fornecedores que dominam um mercado, seu tamanho perante a
baixa ou nula concorréncia impossibilita que a competicdo aconteca, seus produtos acabam
tendo um nivel de qualidade maior, 0 que impacta diretamente na escolha das compras. Por
outro lado, existem produtos disponiveis com grande oferta de empresas fornecedoras e outros

gue podem ser substituidos. Diante disso, surge a importancia de categorizar os itens de
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acordo com a ferramenta Matriz Estratégica de Compras. Assim o0s esfor¢os de areas como
Pesquisa e Desenvolvimento em conjunto com a area de compras podem ser direcionados a

aumentar a vantagem para a empresa.

2.4 OBJETIVOS E A FUNCAO COMPRAS

Toda empresa precisa de materiais para iniciar e manter seu funcionamento. O setor
de compras € responsavel por adquirir esses materiais atendendo as expectativas de seus
clientes internos.

Para Gongalves (2013 p. 245), a compra € um termo utilizado para abordar o ato de
promover a procura dos materiais e servicos e adquiri-los para suprir a necessidade da
organizacdo. Para o autor isso ndo descreve de forma completa as responsabilidades da funcéo
€ 0S Seus processos, pois a funcédo de compras tem uma responsabilidade muito maior e requer
plangjamento, acompanhamento, processos de decisdo, pesquisas e selecdo das fontes de
suprimentos, esforgcos para assegurar 0 recebimento de produtos no momento esperado,
inspecao da qualidade e quantidades desejadas.

Pozo (2015, p.157) cita que “A funcdo de compras € vital para o processo de reducéo
de custos da organizacdo, com negociacOes adequadas e inteligentes, o administrador de
compras poderd reduzir os gastos na aquisicao de materiais e produtos desnecessérios ao dia-
adia da empresa.”

As atividades desse setor estdo voltadas e tem por finalidade assegurar que as
especificacBes, quantidades e os prazos sgam cumpridos. E fundamental atender as
necessi dades dos clientes internos com o produto certo, no tempo certo e dentro de um padréo
pré-estabel ecido assegurando a qualidade, tudo isso atrelado ao preco, buscando as melhores
alternativas para a organizacéo. (GONCALVES, 2013 p.).

O setor de aquisicdes nas organizagdes ganhou destaque com o passar dos anos. De
&rea de suporte sem muita atencdo, passou a ser vista como uma area estratégica, com
possi bilidade de contribuir para o aumento dos ganhos financeiros e de qualidade.

A funcdo de compras diz respeito atodo o complexo que envolve o plangamento de
aquisicao, licitagdo, julgamento das propostas de fornecimento de materiais e servigos, bem
como a contratagdo de fornecedores. (GONCALVES, 2013 p. 246).
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Ballou (200,7 p.356) menciona que as compras abrangem a aquisicdo de produtos
para toda a organizacdo, desde itens de menor impacto até itens com alto impacto, como a
matéria-prima. As tarefas associadas a essa fungdo compreendem: selecionar e qualificar
fornecedores, avaliar desempenho de fornecedores, negociar contrato, comparar prego,
qualidade e servico, pesquisar bens e servicos, programar as compras, estabelecer os termos
das vendas, avaliar o valor recebido, mensurar a qualidade recebida, quando esta ndo estiver
incluidaentreas  responsabilidades do controle de qualidade, prever mudancas de precos,
servicos e, as vezes, da demanda e especificar a forma em que os produtos devem ser
recebidos.

Essas atividades sdo importantes para colaborar com um bom desempenho da
organizacdo, algumas dessas atividades irdo impactar diretamente no custo logistico,
produtividade e qualidade dos produtos ou servicos. Percebe-se entdo que o setor de compras
est4 diretamente ligado com muitos outros setores e deve manter um fluxo de informactes

claro e confiavel.

2.5 MUDANCA NO PAPEL DE COMPRAS

A mudanca na visdo sobre a contribuicdo do setor de compras vem aumentando
devido as ateracbes no ambiente organizacional, € ainda uma mudanca gradativa e que
ganhou maior relevancia de um certo tempo para ca.

Bayli et.a (2000, p. 16-18) cita de maneira resumida as razbes para a ocorréncia
dessa mudanca, sendo elas: Conceitos de vantagem competitiva; avango tecnol dgico, politicas
governamentais e de blocos econémicos, recursos finitos, maior proporcéo de gastos fora da
empresa, concentragdo das compras em poucos e grandes fornecedores e aumento da
consciéncia ambiental.

Esses sdo alguns dos motivos que proporcionaram a ateracdo na postura e maneira
da funcéo ser reconhecida e executada nas organizaces. A mudanca de papeis de compras
pode ser representada no comparativo entre compra reativa e compra proativa, conforme
ilustraa Figura 2.
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Figura 2 - Mudanca de papeis de compras. compra reativa e compra proativa.
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Fonte: Baily et.al (2000, p. 20)

O setor de compras com uma postura proativa gera maiores ganhos para a
organizacdo, esta fortemente associada a estratégia e ao relacionamento de longo prazo. Néo
procura somente um fornecedor para uma operagdo de compra e venda, mas sim algo que

propicie um valor maior para ambos.

2.6 COMPRAS ESTRATEGICAS

O setor de compras por muito tempo foi visto apenas como uma area de apoio e
operacional, porém ganhou destague com o passar dos anos. Muitas empresas ja estéo
voltando o olhar para esse setor que pode contribuir muito para o progresso da organizacao.

Para Bowersox et a. (2014, p. 85),

Historicamente, as compras eram percebidas como uma atividade de funcionarios
administrativos ou de gerentes de niveis inferiores que tinham a responsabilidade de
executar e processar pedidos feitos por outros setores da organizacdo. O papel do
setor de compras era obter de um fornecedor o recurso desejado pelo menor preco
possivel. Essa visdo tradicional mudou substancialmente nas Ultimas décadas. O
foco moderno encontra-se no custo total e no desenvolvimento de relacionamentos
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entre compradores e vendedores, como consequéncia, as compras foram elevadas a
categoria de atividade estratégica.

Os pontos positivos de uma gestdo estratégica da fungdo de compras podem ser

analisados em nivel financeiro e de qualidade de produto. A crescente competicdo nas

industriais faz com que as estratégias sgjam essenciais, o setor de compras € a porta de entrada

para 0s insumos e necessita de uma desenvoltura superior voltada ao conhecimento dos itens

adquiridos e do mercado fornecedor.

Mitsutani et al (2014) afirmam que existem quatro etapas para a implementacdo das

compras estratégicas, sendo elas:

a)

b)

c)

d)

Diagnostico das préticas atuais de compras. envolve diversas atividades com o
objetivo de entender o contexto da gestdo de compras e seus obstaculos, diante disso,
posteriormente, pode-se tracar as estratégias. As atividades sdo: Spend analysis, ou
andise do dispéndio, significa compreender os gastos de aquisicdo da organizacéo e
envolve o conhecimento e priorizacéo através da classificacdo ABC ou Regra de
Pareto. Outro ponto € o alinhamento das estratégias do negdcio, entender as taticas dos
concorrentes, como é a técnica de crescimento da empresa, como serd0 0S
investimentos nos proximos anos. Tudo isso para que O setor de compras possa
analisar como esta sua organizacao e se esta correspondendo a demanda de maneira
adequada. Faz-se ainda necess&rio entender qual € a estrutura organizacional de
compras e seu perfil.

Definicdo das estratégias de implementacdo: Apds a etapainicial onde é possivel obter
um conhecimento amplo sobre o contexto do setor de compras, é necessario iniciar a
definicdo das estratégias, aqui a ferramenta desenvolvida por Kraljic é Util, fornecendo
informagdes que resultardo em mudangas processuais e organizacionais.
Implementacdo das compras estratégicas. Essa etapa € considerada critica, pois aqui
serdo colocadas em prética as estratégias e os planos e verificado os seus resultados.
Controle e melhoria continua: Apdés a implementagdo, € necessario criar 0s
instrumentos de controle e melhoria continua para verificar se tudo esté4 ocorrendo
conforme o plangado, se os resultados estédo sendo satisfatorios através das métricas
definidas.
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Para a montagem da ferramenta Matriz de compras estratégicas € necessario ter
conhecimento sobre os temas de Classificacdo ABC e o modelo criado por Kraljic, essas duas

analises sdo bases para a implementacdo da matriz.
251 CurvaABC

A curva ABC, também conhecida como classificagdo ABC ou Pareto, é uma técnica
muito conhecida que permite analisar e classificar itens de acordo com sua importancia.
Existem trés classes, que sdo: 1) classe A: Itens de maior valor de demanda ou consumo
anual; 2) classe B: Itens de valor de demanda ou consumo anual intermediario e 3) classe C:
Itens de menor valor de demanda ou consumo anual.

Seguindo a regra de Pareto, concluimos que os itens classificados como A,
normamente, correspondem a 20% em quantidade, mas chegam a 80% em termos
de vaor. Ja os itens considerados como B representam 30% da quantidade e 15% do

valor, enquanto os itens C equivalem a 50% da quantidade e 5% do valor.
(BERTAGLIA, 2009 p. 337).

As etapas utilizadas para redlizar essa classificacéo sdo: relacionar os itens de
estoque; mensurar o valor total do item no estoque; ordenar de maneira decrescente os itens
pelo seu valor total; determinar o percentua de representatividade do valor total de cadaitem
no valor total do estoque; classificaloscomo A, B ou C.

O processo de elaboracéo da curva ABC é bastante simples. Primeiramente, deve-se
calcular o consumo de todos os itens do estoque. Esse célculo € normamente
baseado nos dados histéricos e, de forma geral, a curva ABC poderd ser elaborada
com base na média mensal de 12 meses de consumos historicos. (GONGALVES,
2013, p.276).

O item classificado com A requer grande atencdo da empresa, € indicado buscar
estratégias para o fornecimento e, devido ao seu ato impacto financeiro, ndo € idea que fique

por um grande periodo armazenado em estoque.
2.5.2 Matriz Estratégica de Compras

Peter Kraljic criou em seu artigo “Purchasing Must Become Supply Management”,
publicado em 1983, um modelo que visa estabelecer o gerenciamento de compras e
suprimentos e também gudou a implementar os principios de compras estratégicas nas
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organizacOes. A ferramenta passou por adaptacdes com o passar do tempo sob as perspectivas
de diversos autores.

Essa ferramenta sera utilizada nesse trabalho, denominada como Matriz Estratégica
de Compras, e permite a visualizagdo completa dos itens ou familias de itens comprados.
Através de uma andlise do impacto financeiro versus criticidade do item é possivel definir

uma estratégia mais apropriada.

[...] seria um erro simplesmente utilizar o valor monetério como base para a
segmentacdo das necessidades. Alguns insumos sd0 materiais estratégicos; outros
ndo. Alguns insumos tém potencial para gerar um ato impacto no sucesso da
empresa; outros ndo. Algumas compras séo muito complexas e de alto risco; outras
ndo. (BOWERSOX ET AL., 2014, p. 94).

O modelo em estudo esta representado na figura 3. Esses quatro quadrantes séo 0s

que definem de forma categorizada a estratégia mais indicada para a aquisi ¢o.

Figura 3 - Matriz Estratégica de Compras.
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Segundo Mitsunani et al. (2014) as categorias podem ser descritas da seguinte forma:

e Critico ou gargalo: esta associado a0 nimero pequeno de opgdes de fornecedores no
mercado ou ao nivel de complexidade devido as caracteristicas do produto para a
empresa, representa alto risco de fornecimento, porém ndo possui grande impacto
financeiro no valor de compras. Sugere-se como estratégia para reducdo de riscos a
criagdo de contratos de longo prazo com os fornecedores atuais, desenvolvimento de

fornecedores alternativos ou até mesmo mudanca na especificagdo técnica do produto.
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N&o critico: categoria onde tanto o risco de fornecimento e o impacto financeiro sdo
baixos. O principal ponto a ser analisado nesse grupo € a atividade operacional que
esses itens demandam do time de compras, tirando o foco de itens com maior
importancia. A estratégia deve ser voltada para a produtividade do comprador, com
formagdo de contratos guarda-chuva, que sdo contratos contemplando diversos itens
ou a transferéncia de responsabilidades, possibilitando que clientes internos possam
realizar afuncéo.

Alavancéavel: grupo de produtos que representam uma baixa complexidade no
fornecimento, mas, em contrapartida, a importancia financeira € ata, podendo gerar
ganhos para a organizacao através de negociacdes. A estratégia deve ter foco para o
aumento de ganhos, através de compras em volume e troca de fornecedores.
Estratégico: Caracterizado por itens que representam uma ata complexidade de
fornecimento e elevada importancia interna. Ao mesmo tempo gque 0 impacto nos
resultados da organizacdo sdo elevados dependendo da gestdo de compras, oS
mercados externos sao de alta complexidade e risco.

Cada empresa tem suas particularidades no processo produtivo e a &rea de compras

deve ter o conhecimento aprofundado das aplicagbes dos materiais comprados, do impacto
que gera e das possibilidades de fornecimento no mercado para assim embasar sua estratégia

de aquisicdo e relacionamento com o fornecedor.

3MATERIAL E METODOS

Pereira (2019) define a metodologia como: “[...] o estudo dos métodos. A sua

finalidade é gjudar o pesquisador a compreender em termos mais ampl 0S possiveis 0 processo

de investigagdo cientifica”.

3.1 METODO DE ABORDAGEM

Para esse projeto o0 método de abordagem empregado para coletar informacdes é a

pesqguisa mista também conhecida como quali/quanti. Os aspectos para col eta de informacoes
gue auxiliaram na construcéo da ferramenta foram de dados qualitativos e quantitativos.
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3.2 TECNICAS DE PESQUISA

Foram utilizadas para a elaboracéo deste projeto as técnicas de pesquisa exploratéria,
bibliogréfica e documental.

A técnica exploratoria utilizada nessa pesguisa se restringe mais a coleta de dados,
proporcionando maior familiaridade com o problema, a fim de facilitar a construcdo de
hipéteses e aprimoramento de ideias. A pesquisa bibliogréfica foi utilizada para fundamentar
teoricamente o trabalho, constatando os procedimentos e opinides de autores da area através
de livros e artigos cientificos. Ja a pesquisa documental foi necessaria para auxiliar no
momento de andlise dos dados, mas ocorreu a necessidade de buscar informactes, aém da
teoria, sobre o temaem documentos, tais como: planilhas e tabel as de controle da empresa.

Para a coleta de dados utilizou-se a observagdo participante e entrevista ndo
estruturada. A autora trabalha na empresa em estudo e as constatagOes sobre a rotina de
trabalho foram decisivas para a execucao do estudo. Posterior a analise e coleta de dados, deu-
se inicio a fase de elaboracéo e fundamentacéo de alternativas. Neste momento verificou-se
outros estudos de casos que contribuiram na aplicacdo da ferramenta em estudo.

Essa pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois S50 descritos processos em
relacdo a area de compras da empresa e o diagnastico obtido do setor através de entrevistas.

Para criacéo da ferramenta Matriz Estratégica de Compras foram efetuadas diversas
pesquisas e realizadas algumas adaptacdes para o contexto da organizacdo em estudo. Como
principal limitacdo da pesquisa, pode ser considerado o fator de tempo, pois ndo seré possivel
efetuar uma intervencdo pratica e obter resultados redlistas da aplicagdo da matriz, sera
realizada apenas a montagem e aplicacdo para obter uma andlise da categorizacdo de materiais
e propor sugestdes a partir dos dados.

E importante salientar que nesse estudo o objeto de andlise foi voltado para o grupo
de matérias-primas pela grande importancia e complexidade que esses produtos possuem para
a organizacdo estudada, buscou-se compreender o gerenciamento atual e aplicar a matriz para
categorizar ositens.

Para Dias (2019, p. 14), as matérias-primas “sao materiais basicos e necessarios para
a producdo de produto acabado; seu consumo ¢ proporcional ao volume de producao”.

Para a aplicagdo completa da ferramenta foram utilizados os itens que compdem a
classe A da metodologia de classificagdo ABC, que representam o maior valor de compras do
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grupo, conforme sua importancia relativa. O autor ainda afirma que: “A curva ABC tem sido
usada para a administracdo de estoques, para a definicdo de politicas de vendas, para o
estabelecimento de prioridades, para a programacéo da producdo e uma série de outros

problemas usuais na empresa”.
4 RESULTADOSE DISCUSSAO

Apbs o periodo de estégio da autora na organizagdo em estudo, foi possivel
diagnosticar a situagcdo do gerenciamento de materiais no setor de aquisi¢Oes desta empresa.
Partindo do conhecimento prévio da autora e das informagdes coletadas, foram também
considerados os pareceres de outros setores envolvidos, assim buscou-se uma significancia
maior das informagdes. Importante salientar que neste trabalho o grupo selecionado para
andlise € 0 de matérias-primas, por esse motivo as consideracBes sdo todas a partir dessa
andise, porém em gera o gerenciamento de materiais € 0 mesmo no que tange as
categorizacOes e relacionamentos com o fornecedor.

As compras sdo todas redlizadas pelo proprio setor, através de consulta a0 MRP
(Material Requirement Planning), os pedidos de compras s&o emitidos pelos analistas,
realizando também o controle do estoque através dos relatorios do sistema. E obrigacéo do
setor realizar as reprogramactes de entregas.

Ao que se refere ap gerenciamento atual dos materiais, notou-se que ndo é
satisfatério, ele é realizado de maneira superficial sem utilizacdo de ferramentas que possam
contribuir com informagfes relevantes ou ainda minimizar custos contribuindo para o
resultado positivo da organizacdo. Apenas um item no grupo de matérias-primas tem destague
e sua aguisicdo € baseada em estratégias, isso devido a complexibilidade da compra do
produto que é realizada através da bolsa. Nessa operacdo uma consultoria da suporte ao setor
para a analise do mercado e negociacao.

Da maneira atual, a empresa tem baixo poder sobre seus fornecedores e sofre com
faltas de insumos para a producéo. A fata de posicionamento de itens de acordo com 0s
aspectos de criticidade e comprabilidade causa um tratamento padr&o para todas as categorias
de produtos e faz com que 0s compradores empreguem tempo em grupos que nao representam
riscos ou impactos financeiros significativos, assm deixando de trabalhar os itens mais
relevantes.
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Nota-se que itens muito criticos e com impacto direto na producdo onde, por
exemplo, a falta de entrega na data acordada pode gerar parada na linha produtiva néo
possuem uma tratativa adequada. Em poucos casos existe um contrato formal com o
fornecedor e, nos casos em que existem, nd ha uma abordagem esclarecendo as
responsabilidades e as “punicdes”. Se as regras nao forem cumpridas de acordo com o
contrato, € comum apenas existir uma tabela de preco negociada para emissao do pedido de
compra, mas a qualquer momento pode haver um regjuste ndo esperado.

Existem fornecedores que sdo previamente considerados problemas, visto que néo
cumprem datas de entregas solicitadas ou ainda com problemas de qualidades, mesmo assim,
por falta de outra opcdo homologada, eles acabam sendo a Unica escolha. Outro ponto
referente a0 numero de fornecedores homologados para as aquisicdes € que existem
fornecedores Unicos em muitos produtos e esses séo detentores da oferta de mais de um dos
itens do mesmo segmento adquiridos. Por exemplo, um nldmero de diversos aromas €
adquirido exclusivamente de um unico fornecedor. Nesses casos 0 poder de barganha esta
praticamente sO com o fornecedor, o comprador tenta uma reacdo, mas sem grandes
resultados. O mais probleméico desse tipo de gerenciamento € a possibilidade de
indisponibilidade de produto, pois o fornecedor pode passar por complicagdes financeiras que
impossibilite sua operacdo, ou até mesmo ter algum problema que force a parada produtiva,
como aspectos técnicos envolvendo maguinario, aspectos legais ou até mesmo uma fatalidade
como um incéndio no parque fabril. Isso causaria um desabastecimento em série para a
empresa em estudo.

Foi redlizada a criacdo e aplicacdo da Matriz, a partir do conhecimento da estudante,
sobre os itens comprados com o suporte da coordenadora do setor de suprimentos, seguindo
de maneira criteriosa as etapas estudadas para a formulagéo da ferramenta.

Considerando o periodo de um ano para andise, constatou-se que 0 nimero total de
itens adquiridos no grupo de matérias-primas é de 171, sendo que destes, 31 representam a
curva A naclassificacdo ABC.

Anaisando somente a classificagcdo ABC, dados importantes ja sdo visualizados.
Nota-se que dos itens adquiridos muitos sdo comprados de um unico fornecedor eisso deixaa
empresa a mercé do atendimento do parceiro. No caso do ndo cumprimento de uma entrega na
data solicitada, isso pode causar um impacto negativo para a organizacdo, pois a falta de um
produto pode paralisar uma linha produtiva. Na Figura 4, estdo apresentados os dados
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relativos a disponibilidade de fornecedores e sua situacéo atual junto a empresa. A intencéo €

mostrar quais seriam as alternativas de fornecimento no momento e como esta a distribuicéo

entre os elementos da classe A.

Figura4 - CurvaA de materiais.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A coluna azul representa o numero de fabricantes homologados, em que mostra
guantos produtos sdo obtidos a partir de um mesmo fabricante e a necessidade de
desenvolvimentos.

A coluna laranja apresenta os nimeros de fornecedores homologados, visto que a
politica interna de qualidade também regulamenta os distribuidores das marcas aprovadas.
Pode-se considerar muito mais simples aumentar o nimero de fornecedores homologados do
gue os fabricantes.

A coluna cinza apresenta o niUmero de fornecedores com produtos aptos, pois do
montante dos fabricantes alguns podem estar com aprovagdo apenas para compra de lote-
piloto ou aprovados com restri¢des. 1sso ocorre quando o produto tem desempenho diferente
paraa utilizacdo nas linhas produtivas.

A coluna amarela sdo os fornecedores aptos com a documentacdo. Esse nimero ja
representa um problema no desenvolvimento do fornecedor, como ndo é obedecido um
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fluxograma de etapas, as vezes ele passa a ser um fornecedor sem nem ter enviado todos os
documentos solicitados. Existe também um prazo de validade desses documentos e se néo
forem enviados pelo fornecedor, deveria ser interrompida as compras. Porém, em situagdes de
um Unico fornecedor, abre-se uma “brecha” para ndo desabastecer a produgéo.

Com essa andlise breve, ja é observado que o setor de compras ndo tem muitas
alternativas para as aguisicdes, precisando sempre recorrer a0 mesmo parceiro. 1sso ja
caracterizaria uma necessidade de priorizacdo de desenvolvimento, gestdo de contratos e de
relacionamento com esses fornecedores.

Para a criagdo e aplicacdo do modelo proposto da Matriz Estratégica de Compras, foi
necessario envolver a coordenadora de compras da empresa. Posteriormente, em caso de
aderéncia do procedimento, para que a ferramenta tenha sucesso na implantacéo é importante
gue algumas pessoas com grande conhecimento sobre os produtos da empresa participem em
conjunto da andlise e definicdo das estratégias, nesse caso a gestora da equipe de P&D, a
gestora da area de compras e a gestora do setor de PCP (Plangamento e controle da
Producéo).

A proposta do uso da ferramenta e quais seriam as vantagens nessa execucao deve

estar clara paratodos os envolvidos (Figura5).
a) Primeira etapa: Relacionar os produtos/servicos adquiridos pelo setor de compras para
a organizacéo, na empresa em estudo, essa relagdo foi obtida através de relatério do ERP
Datasul da TOTVS, cujo comando de execucdo € o CE0415. O relatério apresenta diversas
informacfes, mas para a avaliacdo o importante esta descrito abaixo:

e “Local de entrega” como a organiza¢do possui mais de um estabelecimento alguns
itens sd0 de uso geral e outros especificos, o relatério identifica de acordo com os
codigos cadastrados para cada estabel ecimento.

e “Data de entrega” como o relatorio gerado para a analise foi parametrizado para trazer
dados de um ano, essa coluna serve como informativa dos periodos de entregas. O
periodo de um ano foi determinado para conseguir uma amostra mais significativa.

e “Grupo de estoque” cada familia de materiais ¢ cadastrada com um codigo de grupo de
estoque, exemplo: matérias-primas, embal agens, manutencdo, expediente etc.

e “Item” que se refere ao codigo identificagdo interno criado para o material;

e “Descricao item” ¢ o nome do item utilizado para identificagdo interna;

e ‘“Nome abreviado” refere-se a0 nome abreviado do fornecedor inserido no cadastro;
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“Qtde recebida” demonstra qual foi a quantidade recebida em cada entrada do
material;

“Un” representa a unidade de medida cadastrada para o item;

“Preco unit” representa o valor unitario respectivo a cada entrada daquele material;

“Valor total” contempla a informag¢ao do valor total respectivo a entrada daquele item.

Figura5 - Etapas de aplicacdo da Matriz Estratégica de Compras

. 5 Obtencao dos dados
Relacionar os itens Separar os grupos ) N
relativos a compra

e servicos de materiais e
. _ ou contratacao:
adquiridos servicos

volume e valores

&

Aplicacao da Ordenar os itens

Exportar dados para .
~ L. metodologica de pelo seu valor total
a Matriz Estratégica .
classificacdo ABC em ordem

de compras

&

Avaliacdo dos itens
em analise por meio Planejar as acoes de
dos critérios de - acordo com as » Executar as acoes e
impacto no negdécio estratégias que a monitorar
e risco de matriz propde.

fornecimento

ou regra de Pareto decrescente

Fonte: Elaborado pelos autores.

b)

L ocal

Segunda etapa: 0s produtos/servicos podem ser separados em grupos, de acordo com
suas caracteristicas. A empresa pode redlizar a andise de todos 0s grupos, mas nesse
estudo para verificacdo, a autora optou pelo o grupo de matérias-primas, visto que
esses componentes possuem maior importancia. A separacdo € considerada simples,
pois pode ser feita através do codigo do grupo de estoque (Tabela 1).

Tabela 1 - Montagem da Matriz Estratégica de Compras.

Grupo .
Data Descricao Nome Preco Valor
Entrega il e Item Abreviado CleeREszs Unit Total
estoque
XXIXXIXXXX X X XXXX XX X X XXX X

Fonte: Elaborado pelos autores.
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c) Terceira etapa: apurar as informagdes pertinentes a cada item, de acordo com o

X

volume e valores. Utilizou-se como base 0 mesmo relatério de entradas, porém os

dados foram exportados para outra aba para efetuar uma melhor apuracéo (Tabela 2).

Tabela 2 - Montagem da Matriz Estratégica de Compras.
Descricéo Quantidade entradas Quantidade total UN Valor unitario
XXXX X X X XXX

Fonte: Elaborado pelos autores.

“Quantidade de entradas” através da fung¢do Cont.se do Excel foram obtidos o nUmero
total de entradas referente a cada item, ou seja, quantas vezes foi comprado o produto
no periodo. Esse dado foi inserido em caréter informativo.

“Quantidade total” através da funcdo Somase do Excel foram obtidas as quantidades
totais que representam a soma das entradas.

“Valor unitario” como cada item em sua respectiva entrada pode ter sido precificado
com um valor diferente, devido, por exemplo, a alteracdo taxa de ddlar, euro ou
alteracdo de preco do fornecedor, usou-se a funcdo Médiase do Excel para obter um

valor médio de todos os movimentos.

d) Quarta etapa: ordenar os itens de maneira decrescente de acordo com o valor total de

Item

X

compra. Em uma nova aba do Excel foram exportados os dados para montagem da
planilha que iraformar a classificagdo ABC, conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Montagem da Matriz Estratégica de Compras

Descricdo Quantidadeentradas Quantidadetotal UN ' Valor unitéario Valor total
XXXX X X X XXX XXXXXXXX

Fonte: Elaborado pelos autores.

“Valor total” valor atingido pela formula de multiplicacdo entre as variaveis valor
unité&rio e quantidade total. Apds termos o valor total conhecido de cada item é
necessario efetuar a ordenagdo de maneira decrescente de valores, ou sgja, do maior

para o menor.

€) Quinta etapa: classificagdo dos itens de acordo com a classificagdo ABC ou Regra de

Pareto, apurar o0 percentua relativo ao custo total de compras e o percentual
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acumulado para que sgja possivel aplicar o principio: A representam 80% do valor, B

representam 15% e C representam 5%, demonstrados na Tabela 4.

Tabela4 - Montagem da Matriz Estratégica de Compras.

%

Ite Descricio Quantidade Quantidade Valor Valor Individua % Classifica-
i entradas total unitario  total | Total ¢doABC
X XXXX X X X XXX XX);XXX X% XxX% X

Fonte: Elaborado pelos autores.

O percentua individual é o percentua relativo de cada item no somatorio total das
aquisicoes, obtido através da formula de divisdo entre as variavels valor total e somatoério do
valor total. E o percentua Total € o acumulado para compor a classificacdo ABC, obtido
através da soma entre os percentuais relativos. No primeiro item deve ser mantido o
percentua relativo, a partir do segundo o acumulado é alcancado pela soma do % total
anterior mais o relativo do item em questéo.

f) Sexta etapa: exportar os dados da tabela de classificacdo ABC para a tabela de

montagem da Matriz Estratégica de Compras.

g) Sétima etapa: avaiar os itens que estdo participando do estudo de acordo com 0s

aspectos estabel ecidos para a andlise de impacto no negdcio e risco de fornecimento.
Os critérios utilizados para avaliar 0 impacto no negdcio sio:
e “Impacto no resultado operacional”: Coluna na qual foram colocadas as avaliagdes
referentes ao impacto da matéria-prima no resultado do empreendimento considerando
0 uso nas linhas produtivas e aimportancia no resultado do produto;

e “Impacto de ruptura de fornecimento”: Avaliado quanto aos impactos da falta do

produto na producdo, alguns itens sdo de maior impacto que outros,

e “Impacto da mudanga de preco no resultado da empresa”: Em relagdo ao percentual

relativo da classificagdo ABC foram informadas as notas;

e “Volume de compras™: De acordo com o relatério de entradas foram atribuidas notas

de acordo com o volume de compras de cada item no periodo de um ano;

e “Nivel final”: Apresenta a nota média ponderada atingida em cada item em fungao da

nota vezes o peso do aspecto em andlise.
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Quanto aos critérios avaliados para mensurar 0 risco de fornecimento foram
considerados na Tabela 5:

48

“Numero de fornecedores”: Através de uma avaliagdo quanto ao numero de

fornecedores disponiveis no mercado;

e “Dificuldade na entrega”: De acordo com a localizagdo geografica do fornecedor;

e “Escassez de capacidade de fornecimento”: Referente ao numero de fornecedores
aptos parafornecer o produto internamente;

e “Padrao x Especifico”: Referente a customizagao do fornecer para o produto adquirido
na organi zagao.

e “Nivel final”: Apresenta a nota média ponderada atingida em cada item em funcdo da
nota vezes 0 peso do aspecto em anadise. O % relativo € o quesito que ira definir o
tamanho da bolha no gréfico da matriz.

Tabela 5 -Aplicagdo da Matriz Estratégica de Compras.
MATRIZ ESTRATEGICA DE COMPRAS
|
Dados dos itens Impacto no negocio Risco de fornedmento
o | G Impacto no resultado | Impacto de ruptura | Impacto da mudanca deprego no | Volumede | Nivel | Nimerode | Dificuldade |Escassez de capacidade| Padrdo x | Nivel
Codigo | Descrigdo . P s operacional de forneci mento resultado da empresa compras_| final |fornecedores | na entrega defornecimento Especifico | final
3 25 25 2| 10,00 25 2 3 2,5 10,00

8680 XX 16,267%|A 8 9 9 10[ 890 8 6 3 1) 435

8865 XX 9,130%/A 9 8 8 9 850 6 6 10 9 795

8878|XX 9,020%|A 9 8 8 7] 810 6 6 10 2] 620

8657|XX 5,189%|A 7 6 7 6 655 4 6 6 3] 475

8638(XX 4,460% A 7 7 7 5| 660 3 10 10 2] 625

8756 XX 4,219% A 4 4 5 4 425 4 5 10 3| 575

8739 XX 2.842%|A 2 3 5 3 320 9 3 10 1| 610

8640 XX 2,647%|A 3 2 5 2l 305 9 2 10 2] 615

8765|XX 2,306%|A 2 2 4 3 270 5 0 10 3] 5,00

8683 (XX 2,293%|A 2 2 4 3 270 5 0 10 3] 5,00

8608 XX 1,626%|A 7 8 7 6| 705 8 5 8 3| 615

8634 XX 1,400%/A 5 8 7 6] 645 7 4 10 1| 580

8783 XX 1,269%|A 9 6 6 5[ 670 5 6 9 9 740

8741 XX 1,205%|A 4 2 5 3| 355 4 4 10 0 4380

8785 XX 1,190%/A 10 10 4 2( 690 7 3 10 7l 710

8652 XX 1,172%|A 7 7 6 6] 655 4 6 10 3| 595

8770 XX 1,159%|A 3 2 3 31 215 5 0 10 1) 450

8825 XX 1,128%|A 2 2 3 20 225 5 0 10 1| 450

8860(XX 1,108%|A 4 5 5 5| 470 7 4 6 0 435

8774 XX 1,104%|A 2 2 3 3| 245 5 0 10 1) 450

8909 XX 1,023%|A 5 3 2 3| 335 3 i 10 0 515

8767 XX 1,015%|A 6 5 5 4 510 4 5 10 0] 500

8874 XX 0,990%|A 4 4 5 4 42 4 5 10 0 500

8725 (XX 0,801% A 10 10 5 2 715 7 3 10 5 6,60

8609|XX 0,768%|A 4 4 6 6 490 9 2 5 1) 440

8828 XX 0,767%|A 2 3 2 1| 205 5 0 10 1| 450

8849 XX 0,704% A 3 4 2 20 280 5 5 10 0] 525

8735 XX 0,697% A 7 7 5 3| 570 4 6 10 7l 695

8882|XX 0,696%A 3 2 4 3] 300 3 6 10 0f 495

8632|XX 0,695%|A 2 4 4 3 320 7 5 5 0f 425

8695 (XX 0677%A 3 2 3 1 235 4 3 9 3] 505

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A figura 6 contempla a aplicacdo da Matriz Estratégica de Compras e embasa as
estratégias a partir da categorizacéo obtida. A amostra de matérias-primas esta dispersa entre
0s quatro quadrantes e cada um deles mostra uma categoria diferente de materiais e qual as

estratégias e agcdes que podem ser tomadas para 0 gerenciamento destes

Figura 6 - Matriz Estratégica de Compras

Matriz Estratégica de Compras

o
o
bS]
o
2
H
]
z
o
2
Q
g
2

RISCO DE FORNECIMENTO

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base na literatura e nos aspectos internos da empresa em estudo, serdo
demonstradas as analises.
No quadrante Alavancaveis estdo as categorias de ato impacto no resultado da
empresa e com 0 mercado competitivo e pouco complexo. S&o produtos importantes, contudo
a troca de fornecedor ndo é dificil, pois o mercado € bem aguecido e apresenta substitutos.
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Internamente percebe-se que esses itens tém um grande consumo € ndo possuem
caracteristicas do fornecedor quanto a especificagdes exclusivas. E indicado aquisiiio no
mercado através de cotacOes, aproveitando a competitividade do mesmo para alcancar o
menor prego.

No quadrante Estratégicos ficam as categorias que se deve ter mais cuidado, pois
possuem um ato impacto no resultado organizaciona e seus mercados ndo sdo téo
competitivos, ou sga, 0 poder de barganha da empresa fica reduzido, uma troca de
fornecimento se torna muito dificil. E indicado procurar estabelecer parcerias com
fornecedores e relacionamentos estéveis de longo prazo, como por exemplo, a criagdo de
contratos e acordos garantindo o fornecimento. Nesse quadrante também estdo alocados os
itens que possuem gjustes em suas especificacdes para atender a empresa em estudo ou itens
com uma certa complexidade de substituicdo, pois qualquer variagdo pode alterar
significativamente o produto. Percebe-se que existem outros fornecedores no mercado, mas
para poder movimentar esses produtos de quadrantes € necessario um esfor¢o da éarea de
desenvolvimento.

As categorias que sdo do quadrante N&o Criticos tém baixo impacto no resultado
empresarial e apresentam mercado aquecido, ou sgja, Ndo0 é necessario preocupacdo com O
fornecimento. Uma boa percepcéo é adotar estratégias para diminuir o trabalho do comprador,
possibilitando que ele sgja responsavel apenas por monitorar as entregas e hegociar 0S precos.
Assim ele podera focar em outros projetos estratégicos, visando os resultados de ganhos de
qualidade, produtividade e financeiros. No caso da empresa em analise, um ponto que merece
atencdo nessa categoria é que praticamente todos os itens sdo comprados de um unico
fornecedor e, alguns desses casos, 0 mesmo fornecedor oferta mais de um desses itens. O
comprador consegue ter uma melhor posicdo na negociacdo devido ao volume, mas €
importante ter outras fontes.

Gargalos sdo as categorias que ndo tém muito impacto no resultado, contudo estdo
em mercados complexos. Esta categoria ndo costuma receber muita atencdo, pois nao
apresenta muita importancia para a empresa, contudo, sdo produtos que estdo em mercados
complicados e para evitar a fata, deve-se ter atencdo. As estratégias a serem adotadas € a de
padronizagéo dos itens, desenvolvimento de novos fornecedores e reposicionamento em

relacdo ao mercado. Para a empresa em andlise, percebe-se que alguns desses itens sdo do

Revista Conectus, Caxias do Sul, RS v.1 n.2, maio/junho 2021.



51

conectus

mesmo segmento dos N&o criticos e seria interessante verificar quais 0os produtos poderiam
ser desenvolvidos em comum com os fornecedores.

E indicado ainda que, apds a categorizacdo, o setor formule contratos com 0s
fornecedores, pois as matérias-primas adquiridas sdo responsaveis pelo resultado do produto e
ndo pode haver variagdo na especificagdo ou atrasos nas entregas. O contrato deve ser
adequado segundo a melhor estratégia de fornecimento escolhida. Por exemplo, para um
fornecedor estratégico deve-se elaborar contratos longos, a fim de garantir o fornecimento
daguele item. Outro caso em que € sensato fazer contratos longos € quando o item estd em um
mercado onde a variacdo de preco é muito alta, assim garante-se um bom preco de
fornecimento por mais tempo. Contudo, ha casos em que é interessante fazer contratos de
curto prazo, como por exemplo, em situaces em que se tem a expectativa de se realizar
compras esporéadicas daquele item.

Na implementacdo do contrato deve-se ter a preocupacdo de definir de maneira bem
clara 0 que sdo as obrigacbes do contrato e do cliente, as condicBes de fornecimento e as
multas e penalidades em caso de ndo cumprimento. Além de criar um clima positivo e
transparente na relagcdo cliente-fornecedor, diminui as preocupagdes com a garantia de
qualidade e de fornecimento. Esse ponto é algo muito critico para a empresa e que causa
muitos problemas no gerenciamento atual.

E essencial que o setor de compras e os demais envolvidos internamente tenham
conhecimento sobre o cenario que 0s suprimentos da empresa estdo e as acoes estratégicas
que podem ser adotadas. A forma visual gque a ferramenta se apresenta € muito interessante
por trazer mais clareza e objetividade.

A area de desenvolvimento deve avaiar quais 0s itens que necessariamente podem
sofrer alguma alteracdo de especificacdo e quais as possibilidades de desenvolvimento de
novos fornecedores para uma seguranga maior de fornecimento e até mesmo possibilitando
que o material troque de quadrante na matriz. E interessante focar para que o maior nimero de
itens esteja nos quadrantes de alavancavel e ndo critico, assim buscando resultados melhores
para a organizagdo. Outro ponto importante é acompanhar a documentacdo de cada
fornecedor e deixa-la completa e regularizada
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5 CONSIDERACOESFINAIS

A estratégia, no cenario atual, € essencial devido a competividade acirrada do
mercado. As empresas precisam estar atentas em tudo que pode influenciar o seu
desempenho, seja de maneira positiva ou negativa. Ter clareza do impacto e tratar esses
pontos é crucial.

O setor de suprimentos nas organizagdes € a porta de entrada de produtos que faréo
com que a empresa possa produzir, ou segja, sua razdo de existir é o atendimento ao cliente
interno, para que posteriormente a empresa possa atender os clientes externos. Ao pensar
numa empresa do segmento alimenticio, a importancia desse setor pode ser amplificada. Um
fornecedor ndo pode fazer parte do abastecimento da empresa sem que atenda no minimo os
requisitos bésicos.

Muitas vezes por essa dificuldade de encontrar fornecedores aptos, que atendam a
necessidade e estgjam dispostos a seguir a burocracia exigida, faz com que a organizagao
figue amarrada em apenas um deles. I1sso € imprudente, pois coloca em risco direto a
producdo sem uma segunda opgdo para abasteci mento.

A fungdo desse setor ndo fica restrita somente a adquirir produtos, mas sim ao
gerenciamento dos materiais e fornecedores, como obter bons resultados e como contribuir
financeiramente com a organizacdo através de ganhos financeiros, reducdo de custos e
negociacao, tudo isso atrelado a compra de um produto com qualidade e a um fornecedor
responsavel e ciente das exigéncias e penalidades que podera sofrer pelo descumprimento das
normas estabel ecidas.

Apb6s um estudo aprofundado, concluiu-se que caso o setor opte pelo uso da
ferramenta, podera usufruir da proposta sugerida e torna-la um guia para formulagdo de suas
estratégias de compras. Atuamente ndo ha uma ferramenta em uso que possibilite a
categorizacao de materiais e norteie as acles estratégicas a serem definidas para as aquisi ¢oes.
A empresa sofre com um gerenciamento ineficiente e isso ficou claro pela recorréncia de
atrasos nas entregas que impactam diretamente na falta de material para atender a demanda
produtiva. A falta de alternativas de fornecimento em diversos itens que poderiam ter maior
possibilidades de compras pode estar prejudicando os resultados organizacionais, elevando o

Custo.
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A ferramenta mostrou muitas informagfes importantes sobre as matérias-primas e
itens que sdo oportunidades de reducdo de custos, itens que requerem contratos com 0s
fornecedores e itens que N0 precisam necessariamente ter 0 mesmo tratamento interno e
atencdo. Seria importante que a empresa realizasse um plano de ag8o sobre esse cenario e
acompanhasse o0s resultados obtidos em termos de reducéo de custos, desenvolvimento de
novos fornecedores, implantacéo de novos contratos e reducdo de problemas cotidianos, como
afalta de entrega ou de qualidade dos produtos.

A &rea de compras precisa ser estratégica, € fundamental ter um conhecimento de
seus produtos, dos impactos, das particularidades de cada item e ter um plano de agéo para
seguir. Porém, para ter sucesso na implantacdo da matriz, é essencial que as areas envolvidas
estejam a par e dispostas a auxiliar na formulacdo do gréfico e do plano de acdo. A &rea de
P& D, que é chave no processo de homologagdo de produtos e fornecedores, precisa se engajar
na causa e contribuir no desenvolvimento.

Quanto a pesquisas futuras, recomenda-se uma andlise dos resultados obtidos com a
aplicacdo da ferramenta, o que aprofundaria e enriqueceria ainda mais o conhecimento para a

area de suprimentos.
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