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Sigla

Alocar
Benchmarking
Briefing

CIF
Commodities

EPI

FIFO

FOB

IPI

T

Just in Time
Lead time de
Entrega
Market Share
Marketing

ME
Mercadoria
Molde

MP

MPC

MPS
MRO

MRP
MRP II
Negocio
P&d
PCP
PDCA
PO

Segmento Industrial

Skin Care

Lista de Siglas
Significado
Reservar para uma determinada Finalidade
Anédlise externa de processos produtivos de empresas concorrentes.
Sintese ou Resumo
Cost, Insurance, Freight (custo, seguro e frete)
Produtos primarios com grande participagfo no comércio
internacional, tais como: petréleo, cobre, soja, café, algoddo, minério
de ferro, etc.
Equipamento de Protegéo Individual
First in, First Out (primeiro que entra primeiro que sai)
Free On Board (frete por conta do cliente)
Imposto sobre produto industrializado
Just-in-Time (no exato momento)
No exato momento
Prazo de entrega de uma mercadoria

Fatia de Mercado (tamanho do mercado que uma empresa detém)
Conjunto de estratégias e acdes que provéem o desenvolvimento, o
langamento e a sustentagio de um produto ou servigo no mercado
consumidor ‘ o

Material de Embalagens

Bem econdmico destinado ao comercio

Modelo utilizado na fabricagfo de produtos

Matéria Prima

Manufacturing Planning and Control — Planejamento e Controle da
Producdo.

Master Production Schedule (plano mestre de produgéo)
Maintenece, Repair and Operations ou Manutengdo, Reparos €
Operacdo

Material Requirements planing

Manufacturing Resource Planning

Relag¢Ges comerciais

Pesquisa e Desenvolvimento

Planejamento e Controle da Produgédo

Plan-Do-Chack-Action (planejar-fazer-verificar-agir)

Purchase Order (pedido de compra)

Todas as industrias independentemente do setor de atuagéo
Cuidados com a pele

Palavras Chaves: Negociagio, compras, inflagio e gestdio de materiais.



1 Introducao

Toda empresa seja ela comercial ou industrial, possui um setor de compras ou alguém
que detém a fun¢fio de abastecer com matéria prima, material de embalagem seu processo
produtivo ou mercadorias para revenda no caso das empresas comerciais atacadistas.

Durante os anos 90 os profissionais que atuavam nesse setor, os compradores, geralmente
eram chamados ao final das reunies de planejamentos estratégicos das organizacdes, para
que executassem as atividades de compras de tudo o que a empresa precisava para dar
andamento de seu negocio, produgdo ou comercializagdo. Ndo existia muita “preocupagio”
com os precos de compras, era preciso comprar rapido, selego, desenvolvimento, medidores
de desempenho, classificagfo, premiagio de fornecedores nem pensar, nfo havia tempo € nem
a “necessidade” de implementar esses mecanismos, relativamente comuns entre as empresas
que atuam no mercado contemporaneo.

A forma de atuag@io descrita para o processo de compras foi se desenvolvendo no Brasil
ao longo de pelo menos 30 anos' ritmados por altos indices de inflagao?, os quais dificultavam
os processos de negociagdo ¢ compras da forma como se prética atualmente, o qual sera
analisado mais adiante no desenvolvimento do estudo.

O departamento de compras, nesse periodo, era visto como um setor de apoio aos setores
de produgo, financeiro e comercial. Altos volumes de compras, tanto de itens para produgio
quanto para revenda, nos casos de grandes atacadistas ou distribuidores, desempenhavam a
fungfo de investimentos os quais eram alocados em mercadoria e / ou MP e ME, conforme as
defini¢des da area financeira em fun¢fio das disponibilidades de recursos da empresa, os
investimentos em estoques geralmente possibilitaram ganhos superiores aos ofertados pelo
sistema financeiro brasileiro. |

O profissional de compras desenvolveram suas habilidades em fungdo da forma como as

empresas priorizavam suas atividades, nfio dispunha de muito espago além de seu setor e a

! Periodo que compreende entre 1964 a 1994 o qual estd sendo considerado como mais significativo para

efeito de andlise das transformagdes ocorridas no departamento de compra das empresas.

2 Inflagio é os aumentos persistentes e generalizados dos pregos, que envolve o conjunto da economia do
qual resulta uma continua perda do poder aquisitivo da moeda. Em sua forma extrema, a hiperinflag&o, os precos
aumentam tanto que as pessoas procuram ndo reter dinheiro, nem mesmo por poucos dias, dada a rapidez com
que diminui seu poder de compra. O caso mais grave de hiperinflagio (um trilhdo por cento entre agosto de 1922
e novembro de 1923) ocorreu na Alemanha, apos a primeira guerra mundial. No Brasil, a implantagéo da
corregiio monetaria, indexador que visava a compensar os efeitos da inflago, acabou por alimenté-lae contrlbulr
.para elevé-la ao patamar de um quintilhdo por cento em trinta-anos-(1964-1994). . e



fung¢o de comprar, localizar as mercadorias e /ou MP/ME, como conseqiiéncia os niveis de
desenvolvimento profissional, nem sempre, eram muito elevados. Dessa forma o profissional
de compra ndo desenvolveu “musculatura” que possibilitasse negociar da forma que se
negocia em economias altamente concorréncial® a quer veio a ser implementada no Brasil tal
qual com conhecemos atualmente.

A dindmica da economia brasileira durante 1964-1994, foi fortemente “ritmada” pela
influéncia que o processo inflaciondrio “impunha” para as empresas e a populacdo em geral,
no caso das empresas, foco deste estudo, a inflagio juntamente com os baixos indices de
concorréncia, tipico de uma economia néo globalizada, como era o caso do Brasil no periodo
citado, possibilitava que o prego de vendas das mercadorias e / ou produtos fosse estruturado
a partir da soma de todos os custos de matéria prima, material de embalagem e custos de
producdo acrescido de uma margem de lucro que a empresa julgava ser a ideal para poder
ofertar suas mercadorias e / ou produtos ao mercado demandante.

A metodologia descrita para a formacdo do pregco de venda pode “soar” estranho em
relagiio aos atuais métodos de para formagdio do preco de vendas atuais®, entretanto, 6 era
possivel a precificagio da forma inicialmente descrita porque as empresas ancoravam-se
ancoradas sobre os “pilares” da a inflagio’ e as restri¢Bes as importagdes, caracteristica
marcante da economia brasileira até a elei¢io do presidente Fernando Collor de Mello. Até
entdo, negociagdo e compras, parte do processo de administragdo de materiais eram
caracterizados pela maioria das empresas como uma forma de investimento para as empresas,
uma vez de dinheiro “parado” era rapidamente “corroido” pela inflagdo. O investimento em
estoques era em geral superior aos ofertados pelo marcado financeiro do Brasil. Os
investimentos em mercadorias eram superiores porque a remarcagdo dos pregos de vendas era

uma rotina quase que diaria por parte dos empresarios em geral, quem nfo agia dessa forma,

3 A nocio de concorréncia pressupde a existéncia de grande numero de produtores em agdo livre no

mercado de um mesmo bem ou servi¢o, de modo que tanto a oferta quanto a procura se originem de condi¢Ses
de razodvel eqiiidade, sem influéncia ilegitima sobre o prego do produto.
As mudangas ocorridas na economia mundial a partir da segunda metade do século XIX, com a formagfo de
grandes consorcios nacionais e multinacionais e, em alguns casos, a interven¢do abusiva do estado, tornaram a
concorréncia um jogo em que os mais poderosos impdem as regras. Se, como queria o pensamento liberal, a
concorréncia fosse exercida em pé de igualdade, conduziria 4 eliminagfio dos concorrentes menos capazes € a
vitéria dos mais capazes. Na forma como € exercida na realidade, a concorréncia apresenta um carater
contraditério, pois enquanto estimula o progresso, provoca a eliminagdo de fatores produtivos.

Atualmente o pre¢o de venda é formado com base em estudos mercadoldgicos que “indicam” ao
ofertante os niveis de pregos possiveis de serem praticados e ndo ao contraio como até entéo.
> No governo do presidente José Sarney a inflagdo atingiu o indice de 81% am, bancos desenvolveram
aplicagdes diarias para minimizar os efeitos nocivos sobre valores que premsavam ficar depositados por perlodos
um pouco mais extensos.: AR AR SR QRN ‘ :



ou perdia dinheiro ou remarcava seus pregos com margens de seguranga’, outro fator que
aumentava a preferéncia era o fato das empresas ficaram com o controle da situagéo, ou seja,
aumentar sempre que “necessario” os precos. Dadas as caracteristicas nefastas do processo
inflaciondrio, geralmente as compras eram realizadas em carater de urgéncia. Compras
urgentes sdo incompativeis com processos de negociagdes mais eficazes e dessa forma, nfo
contribuia em nada para o processo de negociagdo entre clientes e fornecedores. O fornecedor
sabia que se ndo vendesse hoje, venderia logo em seguida e por um prego superior. Na outra
ponta o cliente também tinha conhecimento de que se nfo alocasse seus recursos financeiros
muito rapidamente compraria menos, dado o efeito da inflagfo sobre seu capital disponivel. A
possibilidade de formagfio do preco de venda a partir da soma de todos os custos mais
margem de lucro, juntamente com a urgéncia de comprar minimizava a importncia do
processo de negociagio e compra, a compra tinha que ser rapida e conforme as
disponibilidades de caixa da empresa. O que em geral significava que muito dinheiro em
caixa era condicéo ideal para aumentar os niveis de estoque muito além das reais necessidades
imediatas de produgfio ¢ / ou revenda, um dos poucos fatores que limitava a formagio de
estoques elevados era disponibilidade financeira € / ou a vida 1til dos produtos ¢ / ou
mercadoria, caso contrario, os estoques podiam atingir niveis bem acima do necessario.

Com o processo de abertura da economia brasileira, globalizag¢8o, a concorréncia pegou
de “surpresa” e despreparada a grande maioria das industrias nacionais que com a
flexibilizacdo do processo de importago se viram da noite para o dia competindo com
empresas Word Class’ com potencial para ofertar produtos e servicos muito mais
competitivos que os produzidos localmente. Essa alteracfio estrutural no mercado brasileiro
forgou a saida de muitas industrias do mercado brasileiro que nfo conseguiram adaptar-se em
tempo de poderem atuar sob novas condigdes competitivas.

Em busca da recuperag@io do tempo “perdido” as empresas nacionais priorizaram, varias
licoes de casa ha muito tempo por fazer, altos investimentos na adequagiio do processo

. .. . . - . . 8
produtivos, maquinas e equipamentos, sistemas de gestdo corporativa integrada®. Como

6 A margem de “seguranca” era um percentual que se acrescido sobre o indice mais provavel com

objetivo de evitar que uma estimativa de inflagdo abaixo da real comprometesse a lucratividade do empresario,
como a incerteza quanto aos indices eram muito elevadas, em geral esse percentual “extra” também era. De
forma que a adogdo de tal mecanismo em geral contribuia para que os indices inflacionarios fossem més a més
mais elevados.

7 Empresas de classe mundial com know how para a competi¢do no mercado mundial.

8 Sistemas corporativos como SAP, BPCS e outros foram implementados com o Ob] etivo de aumentar a
eficacia da gestdo integrando todos os departamentos da-empresa. - TR SRR :



conseqiiéncia da alta competitividade de se instalou no Brasil as empresas nfo contavam mais
com a “prote¢dio” de mercado e os concorrentes ndo se limitavam mais aos do territorio
brasileiro, mais sim de qualquer parte do mundo, assim sendo, o pre¢co de vendas ndo mais
podia ser “imposto” ao mercado, ou seja, calculado a partir da simples soma de todos os
custos acrescido da margem ideal para o fabricantes e / ou distribuidor atacadista, ou seja, de
dentro para fora da empresa, a partir dessas mudangas todas uma nova metodologia para
calcular o prego de venda das mercadorias’ precisou ser aprendida. A inflagfo,
gradativamente comega a baixada para niveis que possibilitavam aos consumidores finais ou
industriais o desenvolvimento da meméria de prego'’, a concorréncia se “acirra” forgando os
competidores, locais, a abandonar a metodologia de formar o preco de venda, simplesmente.
Tendo o mercado como referéncia, ponto de partida, as empresas comecam a ter que
reaprender a fazer seus célculos, repensar seus métodos, reaprender a negociar de forma muito
mais intensa com seus fornecedores o lucro alto se torna cada vez mais dificil e para poucos.
As empresas com condigdes de sobrevivéncia finalmente ‘descobrem que para continuar
precisam equiparar-se aos competidores internacionais. Economia de escala, gestdo de
materiais, negocia¢es e compras ganham status de a¢des estratégicas dentro das empresas e
consegiientemente exigem mudanga nos setores de compras das empresas.

Isto posto, as empresas ainda estavam com a “licdo de casa” pela metade, precisavam
readequar seus processos de negocia¢fio para compras, desenvolver parcerias estratégicas,
planejar a forma de competir e langar seus produtos, a gestdo de materiais a compra € a
negociagfo crescem em importancia dentro das empresas. O que durante anos nfo foi motivo
de muita preocupagfo, agora passa a ser. As empresas precisaram se preocupar cCom compras,
processo de negociagdes e a gestdo de materiais, o mercado ndo aceita mais os procedimentos
do periodo de inflagdo em que os custos eram repassadossos mais rapidamente possiveis € 0s
consumidores era quem pagava a conta. A nova realidade provocou a obsolescéncia de boa
parte dos profissionais que atuavam a moda antiga nos setores de compras e / ou gestio de

materiais que nfo conseguiram adaptar-se de forma muito rapida as novas exigéncias onde a

? O prego de venda, a partir desse novo cenario precisa levar em consideragio a concorréncia, o cliente

com a inflagfo sob controle passa a ter memoéria de preco. De forma que o prego de venda ndo pode mais ser
calculado de dentro da empresa para 0 mercado e sim ao contrario.

10 O prego de venda das mercadorias passaram a permanecer fixo por periodos maiores de tempo o que
consegiientemente possibilitou aos consumidores fixar o valor das mercadorias criando dificuldades para
qualquer empresas-que quisesse aumentar seus pre¢os de forma aleatoria.- - o P AR



gestdo de materiais, negociagdo e compras passaram a ocupar fungdes estratégicas dentro das
organizagdes.

Modernizagdo dos sistemas produtivos com novas maquinas e equipamentos, sistemas de
gestdo integrada, mercado altamente competitivo ¢ clientes mais exigentes obrigou as
empresas a focarem de na 4rea de compras tornando-a uma das mais importantes e

estratégicas para as empresas.

1.1 Apresentacao

O objetivo geral do trabalho ¢ sistematizar as novas metodologias para o processo de
gestio de materiais e as novas responsabilidades que foram alocadas para o departamento de
compras, bem como o perfil do profissional ideal para as negociagdes empresariais no mundo
globalizado do qual o Brasil atualmente faz parte.

Como objetivo especifico demonstrar a importéncia das alteragGes que ocorreram entre o
processo de negociagdo que foi utilizado no Brasil do periodo de altos indices de inflagéo e os
métodos atuais de gestdo de materiais e negociagdo do Brasil com inflago sob controle.

Para corroborar no entendimento do trabalho proposto e os métodos utilizados em ambos
os periodos sera utilizado como base os procedimentos adotados para os processos de

. : . 111
compras de duas empresas em segmentos diferentes, uma que atua no segmento industrial'’,

2 ¢ material de embalagem® além de mercadorias de

e, portanto, demanda matéria prima’
MRO outra empresa que atua na distribuico de mercadorias, ferramentas e equipamentos em
geral. Cada uma das empresas adota os mesmos procedimentos para gestdo de materiais,
negociagdes ¢ compras de forma diferentes por atuarem também em segmentos
diferenciados., a empresa que atua no segmento industrial transforma MP e ME em produtos
finais com maior valor agregado, faz a gestdo do mercado e as potencialidades para novos
produtos e oportunidades, estruturou um sistema de negdcio que vai além da simples
produgdo de produtos, e exigiu a estruturagdo de uma rede de distribui¢éio para seus produtos
que se estende por quase todo o territério nacional e alguns dos principais mercado

internacional. A empresa que segmento de revenda atua fortemente na regido sul, Parang,

Santa Catarina ¢ Rio grande do Sul, com forte plano de expansio para os demais estados do

1 A empresa do segmento industrial utilizada como base ¢ fabricante de cosméticos e perfumaria a qual

nfo autoriza a sua citacio nominal. De mesmo modo a oufra empresa estudada atua na distribuig¢éo de
ferramentas e equipamentos em geral.

12 Alcool, Corantes, Esséncias, Talco e muitas outras.

B Frascos, Tampas,- Vélvulas, Rétulos, Envoltdrios, Bulas e outros.



Brasil, sdo aproximadamente 80 mil itens entre ferramenta, equipamentos industriais, EPI’s e
material elétricos em geral, duas grandes empresas dentro de seus respectivos segmentos que
pelos resultados observados'* podem exemplificar de forma objetiva e contribuir para o
entendimento dos processos de negociagfio e gestdo de materiais 0 que juntamente com o
embasamento tedrico devera contribuir para o bom entendimento do trabalho proposto.

No capitulo 2 sera tratado do processo de gestdo de materiais (MP, ME ¢ MRO) ¢ as
respectivas relagdes com os fornecedores, considerando desde a identificagdo, a selegdo, o
desenvolvimento, o monitoramento das relagdes e a melhoria continua, além da classifica¢do
e “premiagfio de fornecedores” como parte do processo de desenvolvimento e crescimento
sustentado da empresa. O processo de negociagdo e compras recebera aten¢do especial uma
vez que o mesmo ocupa papel de extrema importancia dentro do escopo das questdes foco
deste trabalho e cujo objetivo € o de analisar.

O capitulo 3 serd alocado para demonstragdo pratica dos procedimentos reais que
adotados pela empresa do segmento industrial e os respectivos métodos para a gestdo das
matérias primas, materiais de embalégens e MRO adquiridos para seu processo produtivo e
manutengdo da empresa. Complementando o processo pratico, sera analisado os
procedimentos adotados para as mesmas fungdes, porém, na empresa do segmento comercial
atacadista, para possibilitar a demonstra¢do dos resultados praticos em contrapartida as teorias
estudadas para os processos nas praticas de gestdo de matérias, negociagdo e compras.

O processo de gestdo da relagdo com os fornecedores sera tratado de forma comparativa
entre as empresas para demonstrar as diferencas basicas entre os procedimentos adotados por
um € outro segmento.

Capitulo 4 sera destinado a analise geral dos procedimentos de compras, principais
alteracdes, perfil dos profissionais de quem atual na area de compras e os novos desafios
‘propostos para o setor.

No capitulo 5 teremos a conclusio do trabalho cruzando o estudo tedrico dos temas
estudados e realidade, estudo de cada de duas empresas uma do segmento industrial e a outro
do segmento comercial atacadista na execugfo dos respectivos procedimentos de gestdo de
materiais, negociagfo e compras, bem como a gestdo da relagdo com os fornecedores.

O capitulo 6 sera utilizado para relacionar as bibliografias utilizadas para as pesquisas

teodricas deste trabalho..

14 Melhores e Maiores. - Revista Exame, 2005.



2 Gestao de Materiais

Na analise de ARNOLD (pag.20) as empresas do segmento industrial estdo no negdcio
de transformar matéria prima MP, material de embalagem ME e MRO em produto acabado
agregando valor através do know how adquirido e em seguida ofertar ao mercado consumidor
com objetivo de auferir lucro. Esse processo de transformagéo, chamado de fabricagio ou de
producdo, torna a empresa e a sociedade mais rica.

Um produto acabado ¢ resultado da jungdo de alguns poucos componentes ou pode ser
formado por milhares de componentes com as mais variadas caracteristicas técnicas e prego,
com objetivo de exemplificar estamos utilizando a figura 1, a estrutura A380, o maior avido
do mundo fabricado pela Airbus, é uma demonstragdo do quio complexo pode ser a
fabricagdo de um produto. Um {inico componente para o avifio aqui utilizado como exemplo,
pode ser formada centena de pecas menores, que por si sé ja exige um processo logistico
complexo. Uma indiistria para poder operacionalizar seu sistema produtivo precisa fazer a
gestdo de forma eficaz de cada um dos componentes independentemente de seu valor nominal
individual. Cada componente diferencia-se por: tecnologia, pre¢co de compra, lead time de
entrega, dimensdes das pecas, peso, vida util, validade, espago para armazenagem, grau de
integracdo do fornecedor, localizago dos fornecedores e outros. Processo de fabricagéo eficaz
faz a gestdo sistémica de forma a nfo permitir que a falta ou o excesso comprometa os
resultados esperados.

Muitos componentes, para serem produzidos, dependerdo de planejamento antecipado
junto aos fornecedores (programagéo de compra), outros serdo estocados em grandes
quantidades, alguns serdo fornecidos pelo sistema JIT. Todas essas peculiaridades
demandardo por profissionais especializados, sistemas de gestdo e muita negociagdo com .

muitos fornecedores para viabilizar a fabricagdo e o sucesso de um produto.



Airbus A 3 8 0

FREIOS AR
e ciy ABASTECEDOR DE
! ELEVADOR coziNmA A7 ELETRICIDADE
/ h{
PARATODOS (1 DE & TOALETES AU,
OS DECKS

TANQUES DE COMBUSTIVEL

e

CABINE DE DORMIR
=
CABINES
MAQUINARIA DO
AR-CONDICIONADO ~
DESPENSA
OMBUSTIVEL

AVIONICA COMBUSTIVEL

COMPARTIMENTO
DUTY-FREE  DE CARGA
SHOP

PARA OS DECKS
SUPERIORES

Figura 1 A380 disponivel em (http://época.globo.com/edic/349/infoA380b.jpg) acesso 14/10/2005
2.1 A dindmica do processo de gestao de materiais

O processo de gestdo de materiais normalmente ocorre em um ambiente que estd
exposto a muitas variaveis de origem enddgena ou exdgena ao ambiente operacional da
empresa 0 que corrobora para aumentar os riscos de ndo planejar. Para (Arnold p.20) as
variaveis mais importantes sdo: regulamentagdes governamentais, a economia, a competigio,
as expectativas dos clientes e a qualidade dos produtos. O governo influéncia através de
regulamentagdes voltadas aos aspectos de seguranga, confiabilidade e tributagdo, a
interferéncia do governo tanto podera ocorrer pelo excesso ou escassez. Par e passo com o
governo, o ambiente econdmico influenciara de forma decisiva expandindo ou retraindo a
demanda por mercadorias, mudanga de faixa etéria na populagédo, necessidades especificas de
determinados grupos, crescimento lento ou acelerado da populagdo, aumento da concorréncia
entre competidores mundiais juntamente com a “necessidade” de inovagdes tecnologias
estimulam ou desestimulam os investidores a alocaram seus capitais na expansdo da
capacidade produtiva.

A dindmica concorréncial se torna cada vez mais intensa e criativa na disputa por
market share, competidores locais e mundiais adaptam constantemente suas agdes de
marketing provocando alteragdes de demanda e oferta que por fim exigem que 0s processos

de gestdo de materiais, negocia¢des e compras sejam da mesma forma acompanhados para



que os componentes, MP, ME e MRO sejam disponibilizados nas quantidades corretas, prego
justo e o mais proximo possivel do momento de necessidade real de utilizagdo.
Prego justo (compativeis com o custo beneficio sob o ponto de visto do consumidor);
Maior qualidade de produtos € servigos;
Lead time de entrega adequado;
Servigos de pré e pos-vendas cada vez mais eficaz;

Flexibilidade em tipos e volumes de produtos.

2.2 Preparacao para Compras

Freqlientemente as responsabilidades por compras sfo atribuidas como sendo de
responsabilidade exclusiva do departamento de compras, porém para que o processo de
compra se efetive de forma eficaz 0 mesmo dependerd diretamente de varios outros setores da
empresa. Obter o material correto, em quantidades certas, com entrega na data correta e a
precos competitivos so responsabilidades de compras, porém, setores de P&d, engenharia de
produgdo, marketing, manutenc?o, sdo alguns exemplos de departamentos que fornecem a
base de dados para que compra possa planejar o suprimento para a empresa. O que coloca
todos de forma direta como responsaveis pelos resultados finais de compras. Dessa forma
coloca-se que ¢ fundamental o planejamento apropriado para evitar compras “atropeladas”
que ndo possibilitam a execugio das negociagdes.

Para fins didaticos da estruturacfo do processo de compra serd considerado que nédo ha
dividas quanto o que e o quanto se pretende comprar de cada produto ou mercadoria, bem
como a lista dos fornecedores habilitados a participarem do processo de licitagdo para
compra.

As quantidades em estoques de MP, ME, MRO e Mercadorias serdo definidas com
‘base em algumas determinantes que demandam de andlises para evitar problemas que
comprometem o bom desempenho da empresa: -

Valor de compra;

Prazo de entrega;

Lote econdmico de produgéo;

Quantidades demandadas (dia, semana, Quinzena, Més ¢ até ano);

Area para armazenagem;

Vida ttil do produto e / ou mercadoria;
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Localizagdo do fornecedor;
Embalagens master;
Disponibilidade de mercado;

Sazonalidade;

A

Estoque
Demanda
Prevista
Ponto de
Pedido
Lote de
Compras
Estoque de o a e m )
Seguranca
» Potencial para faltante

—>

Tempo

Prazo de Ressuprimento

Hustra¢io 1 — Demonstragio do consumo e o processo de reabastecer os estoques — Elaboracio Prépria

2.3 A Importéancia das Especificacées Técnicas para o processo de
compras

Especificagfes técnicas sdo caracteristicas gerais dos produtos, tais como: marca,
peso, tamanho, embalagem, padrdo de cor, matéria prima utilizada na fabricagfo, indices de
rejeigdo, termos de aceite e condi¢Oes que levardo ao ndo aceite do produto. As defini¢des das
especificagles técnicas também evitam que se cometam erros no processo de comparacgdo das
condi¢des gerais de fornecimentos durante o processo de cotacfio e defini¢dio do fornecedor.

Dentro do processo de gestdo de materiais e negociag@o a especificagfo técnica de
cada produto ¢ de extrema importincia para que os fornecedores possam ofertar de forma
correta as condigles gerais de fornecimento. Falta de especificagdes e / ou incompletas

dificultam ou induzem a erros na oferta do produto e as avaliagdes de preco.
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2.4 Planejamento das entregas

As entregas de mercadorias devem ser plancjadas e / ou programadas conforme o
cronograma de utilizagdo'” quando se tratar da compra de mercadorias MP, ME ¢ MRO para
produgdo ou manutencdo, conforme as estimativas de demanda quando se tratar de
mercadoria para revenda, normalmente as médias historicas de vendas.

A fabricagfio de um determinado produto exige o encontro em uma linha de produgio
de todos os componentes que vio compor o produto final, ndo importando o valor individual
dos componentes, a falta de um componente podera inviabilizar o start da linha de produgéo
ou retrabalhos para conclusdo da fabricacdo, situagfio que as induUstrias buscam evitar por ndo
haver mais muita margem para erros ou retrabalhos e encarecem ou comprometem o

desempenho dos produtos e / ou mercadorias.

2.5 Lote ideal para compra

Estoques de acordo com (Arnold, p.265) representam enire 20% a 60% dos ativos das
empresas, assim sendo, a compra de mercadoria a cima das reais necessidades da empresa
representam alocagdo de recursos de forma incorreta e que comprometem o desempenho da
empresa. Para evitar a compra de forma dispendiosa para empresa ha que se observar
atentamente algumas variaveis importantes dentre elas estfo:

7 Quantidades demandadas;
A Valor da mercadoria;

7 Embalagem do fornecedor;
7 Quantidade de ofertantes;

De forma que o lote ideal de compra deve ser o mais proximo possivel da demanda
estimada para um periodo escolhido que pode ser:

Igual ao lote ideal de produgio, lote econdmico, quando se tratar de MP ou ME para
produgéo;

Conforme cronograma de utilizagéo em alguns casos de manuteng¢fo ou obras;

15 Just in time (JIT) quando os lotes de compras sfo entregues de acordo lote de producdo em data € / ou

hora da utilizagfo dos materiais. Mercadorias destinadas a Manuten¢go, Reparos e Operagdes, MRO conforme o
cronograma de utilizagdo. Conforme estimativas de demandas, didrias, semanal, quinzenal, mensal, semestral ou
anual quando se tratar de mercadoria destinadas a revenda, neste caso o que definira a freqiiéncia das entregas
sd0 as caracteristicas gerais de mercadorias (preco, disponibilidade de compra, volume, validade das
- mercadorias), ,
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Igual a embalagem do fornecedor quanto o fracionamento nfo for vidvel ou
economicamente ndo recomendado;
Conforme a demanda: didria, semanal quinzenal, mensal ou até anual dependendo do

€aso.

2.6 Indices de divergéncias no recebimento

Percentual de nfo conformidade encontrado em relagdo ao total das aquisi¢Bes
realizadas em um periodo de tempo determinado, percentuais acima dos niveis pré-
estabelecidos como “normal” balizara as agdes corretivas previstas geralmente em acordos
comerciais com objetivo de ndo possibilitar que o problema se agrave comprometendo os

processos e a relagdo comercial entre o cliente e o fornecedor.

2.7 Lead times de entrega

| Para Arnold (pag 22) o conceito de lead time de entrega precisa ser bem compreendido
pelo departamento de compras, principalmente, mas nem um pouco ignorado por todos os
demais setores da organizagdo'® Do ponto de vista do fornecedor o lead time € o prazo
compreendido entre a data do recebimento do pedido de seu cliente até a entrega da
mercadoria para seu cliente. Da perspectiva do cliente o lead time inclui também o tempo
gasto na preparacdo transmissdo aprovacdo e quem sabe mais algum detalhe, dependendo da
complexidade da mercadoria encomendada. Via de regra, quanto menor for o lead time,
melhor sera para cliente. Detalhando um pouco mais a figura 1, mostra as principais formas
de interpreta¢do do lead time, importante tanto do ponto de vista do fornecedor quanto do

comprador.

e Fregiientemente o desconhecimento do lead times de entrega de uma mercadoria ou produto gera

problemas entre o setor de compra e o setor requisitante levando a empresa a ter problemas e / ou prejuizos para
negoécio. . . e
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-— Lead Time de Entrega L
Engineer-to-Order
Projeto » Conpra » Fabricagdo » Montagem » Envio
- >
,| Make-to-Order
Estoeue »| Fabricacdo » Montagem » Envio
-
,' Assemble-to-Order
Fabricacéo » Estoque » Montagem » Envio
-+
,| Make-to-Order
Fabricagéo » Montagem »| Estoque » Envio .
Figura 2 Lead Time de Entrega —adaptada de Arnold, 1999

Engineer-to-order significa que a mercadoria encomendada ¢ de caracteristicas
especificas, ou seja, ndo se trata de produto stand, mas sim de um produto customizado e com
elevado grau desenvolvimento do cliente em todas as etapas do processo produtivo o que em
geral esse tipo de encomenda possui o mais elevado lead time de entrega.

Make-to-order, neste caso o fabricante nfo inicia a producdo até que a encomenda do
cliente seja confirmada. O produto final é quase sempre com itens padronizados, mas pode
incluir também componentes feitos sob medida. O lead time de entrega € reduzido porque se
requer pouco tempo de projeto e o estoque € considerado como matéria prima.

Assemble-to-order o produto ¢ feito com componentes padronizados, montado de
acordo com a encomenda do cliente. O lead time é mais reduzido que o anterior por contar
componentes disponiveis para a montagem de forma rapida com envolvimento limitado do
cliente.

Make-to-stock o produto ¢ fabricado antecipadamente com base nas estimativas de
vendas. O lead time € o menor de todos. O produto est4 disponivel para entrega.

2.8 Condigoes de rejeite de mercadorias

Rejeitar um lote de mercadoria é um dos piores momentos dentro da cadeia de Supply

Chain se trata de uma decisfo que marca de maneira “negativa” a relagfo entre o fornecedor e
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o cliente. A devolug@o gera prejuizo para o produtor que perde tempo, dinheiro, compromete
o desempenho de seu cliente além de comprometer as relagdes comerciais.

A rejeicdo de um lote produto e / ou mercadoria, ocorre quando as condig¢Oes
comerciais ou técnica forem desrespeitadas de forma irreversivel e que gere prejuizo
financeiro direto ou indireto para o cliente. As principais causas para o nfo recebimento de
uma mercadoria e ou / produto sfo:

Descumprimento das especifica¢es técnicas acordadas;

Quantidade superior ou inferior as solicitadas (fora do lote padrdo de produgéo);

Prego superior ao combinado;

Entrega antes ou depois da data solicitada;

Embalagem diferente da combinada (peso, quantidade, qualidade);

Condi¢do de pagamento diferente da combinada (ordem de compra);

Frete FOB, quando o combinado foi CIF;

Falta de equipamento e / ou pessoal qualificado para a descarga.

Todos as irregularidades acima podem levar a um processo de devolugfo, entretanto,
as anomalias citadas, nfo impedem que cliente e fornecedor negociem para equacionar o

impasse evitando a devolugdo, ha muitas formas de contornar o processo.

2.9 Carteira de Fornecedores

A carteira de fornecedores ¢ formada por um banco de dado contendo informagdes
gerais sobre todos os fornecedores independentemente de sua classificagfo, localizagdo e

potencial para fornecimento.

2.9.1 Fornecedores potenciais

Formado pelo conjunto dos ofertantes de MP, ME, MRO e prestadores de servigos e
mercadorias que j4 passaram por um processo de pré-avaliagdo por parte do cliente. O
processo visa um levantamento prévio para facilitar o planejamento de selego,
desenvolvimento, homologacfo, avalia¢do e classificagdo dos fornecedores. O processo visa
segmentacio dos fornecedores conforme os diversos niveis de desenvolvimento tecnoldgico €

gerencial na relagfo do cliente com o fornecedor.
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2.9.2 Selecao de fornecedores

E um procedimento pelo qual os fornecedores potenciais sdo selecionados, conforme o
grau de exigéncia do cliente e / ou produto que se pretende adquirir ou desenvolver. A selegio
€ estruturada conforme procedimento particular de cada empresa em que questdes ligadas ao
nivel de desenvolvimento tecnoldgico e / ou gerencial contribui para a tomada de decisdo da
empresas que esta desenvolvendo novos fornecedores. A aplicagdo do procedimento seleciona
o fornecedor a ser desenvolvido, entre varios outros. A selegdo deve considerar o melhor
conjunto de varidveis que indique as melhores possibilidades vantagens para a empresa que
esta selecionando, porém nio desconsiderando a possibilidade de atrativos que estimulem o
fornecedor a interessar-se pelo processo visualizado oportunidades de realizagfo de negdcios
vantajosos para ambos.

O processo pode ser iniciado por meio de pesquisa (questionario) que busque respostas
basicas que a empresa selecionadora deseje saber antecipadamente, visita de auditores com
objetivo de chegar e complementar o processo de desen\;olvimento.

Para que o processo de selecdo se torne “interessante” para ambos ha que se ter muito
claro o cacife de negociagfo. Grandes quantidades de produtos e / ou mercadorias, grandes
montantes de dinheiros, perenidade do projeto estimulam o contrario desestimula e inviabiliza
a aplicagdo do procedimento, de forma que para cada caso as analises iniciais de definig¢do do
cacife de negociagio precisam estar previamente definido sob pena de o processo tornar-se

antiprodutivo.

2.9.3 Desenvolvimento de Fornecedores

Trata-se de um processo de ajuste em que o fornecedor devera adaptar-se para o
fornecimento em conformidade com o que previamente for especificado, da mesma forma que
o item anterior o processo podera ser simples ou complexo dependendo exclusivamente das

caracteristicas gerais do produto e / ou da mercadoria que estiver em processo de negociagdo.

2.9.4 Homologagio de Fornecedores

S3o todos os fornecedores que ja passaram por um processo de avaliagcdo conforme os
interesses do cliente para medir o real potencial de atendimento das necessidades do cliente;
Feito isso o fornecedor é cadastrado juntamente com todas as informagdes comerciais

basicas para o inicio do fornecimento.
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2.9.5 Fornecedores

Todos os fornecedores ativos e que jad passaram pelo processo de: selegfo,
desenvolvimento, homologaggio e estdo aptos para fornecer e participarem dos processos de

avaliacdo, classificagdo, premiago e licitagdes de novos produtos e / ou servigos.

2.9.6 Avaliagao de fornecedores
O processo de avaliacdo de fornecedores, em geral, faz parte do processo que visa a

manutengdo e / ou a melhoria continua do processo produtivo da empresa com a
potencializagdo do know how de cada fornecedor sendo utilizada como forma de agregar
valor ao produto e / ou processo, sempre que possivel. Tem também o objetivo de mapear e
valorizar os esfor¢os empreendidos nos processos de fornecimento, priorizar de forma
inteligente a selegdo dos melhores parceiras para a participagdo e desenvolvimento de novos
projetos ou produtos maximizando os resultados € minimizando os riscos futuros.

E conveniente para a manutengdo do relacionamento cliente fornecedor o
desenvolvimento de um sistema de avaliagdo que tome como base as informagdes contratuais,
propria ordem de compra, ou acordo comercial'’ quando justificavel, que possibilite
monitorar a qualidade do atendimento do fornecedor, itens como: prego, prazo de pagamento,
prazo de entrega, embalagens, lotes ideais, transportes, serdo monitorados e servirdo de base

para analise ¢ a solicita¢do de ajustes quando necessario.

2.9.7 Classificagao de fornecedores

Os fornecedores podem ser classificados'® de diversas formas, conforme o nivel de
organizagdo de cada empresa, segmento de atuag@o, industrial e comercial, empresas
possuidoras de normas de gestdo ambiental como a ISO 14000, ou outras certificagdes que
prevéem formas especificas de regulamentar a relacdo entre clientes ¢ fornecedores, dessa

forma ¢ possivel classificar os fornecedores em:

17 Acordo comercial faz as vezes de um “contrato” de fornecimento, muito utilizado entre cliente e

fornecedor com alto grau de integragdo. Normatiza os procedimentos para a condugio da relagdo entre ambos,

além de registrar as condiges gerais de fornecimento tais como: prazo de pagamento, prazos de entregas a partir

da emissdo da nota fiscal, eventuais bonus sobre, compra, a¢des conjunta de marketing, formas de utilizagéo da

marca ou logo da empresa e em alguns casos delimitagfio de regido de atuagfo.

18 A nomenclatura utilizada para a classificagio dos fornecedores podem ser conforme o gosto ¢ a

preferéncia do cliente, o que importa é que a sistemética possibilite mensurar os dlversos graus de envolvimento
- dentro de uma carteira de fornecedores. -« ERER S o e - ‘ :
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Classificagdes complementares podem ser de grande utilidade para demonstrar o nivel
de desenvolvimento ¢ / ou envolvimento o que possibilita destacar os que apresentam
melhores potencialidades a partir do interesse de cada empresa.

Os fornecedores ocupam posigdo de destaque dentro das organizagdes, visto que sem
bons fornecedores ndo ha como desempenhar uma boa atividade industrial. Par e passo com
as consideracdes anteriores a relagdo com fornecedores ocupa papel de extrema importincia
exigindo o estabelecimento de parcerias que possibilitem o fortalecimento da capacidade

competitiva.

2.9.8 Premiacao de fornecedores

7

E uma forma de destacar a relagdo cliente-fornecedor marcando momentos de
verificagdo em que a “parceria” é verificada com o objetivo de se manter o desenvolvimento e
o fortalecimento das relagdes comerciais. Para que o processo de avaliagio se justifique ha
que se considerar os objetivos estratégicos que o cliente possui; a importdncia para
continuidades de seu negdcio, valores envolvidos, nivel de integragdo e outros motivos que
podem variar conforme estruturagio de sistema de premiagéo e freqiiéncia.

E importante destacar que o termo premiagfio tem como objetivo principal ressaltar
praticas comerciais com elevados niveis de satisfagdo. O relacionamento com fornecedores ¢.
as formas de avaliagdo, premiagfo, puni¢dio, deve ser plenamente entendida para que
realmente possa funcione, assim sendo, ¢ fundamental que o fornecedor periodicamente
conhega seu status junto ao cliente, A, B, C, Prata, Ouro, Platina ou qualquer outra forma de
classificaciio que se queira aplicar. E importante que o fornecedor conhega o que ganha e o
que perde com uma boa ou ma. A forma de premiar, em geral € feito, com a entrega uma
placa ou um certificado que destaca os motivos da premiacgfio e / ou classificaciio a qual o

fornecedor agraciado exibe como um “troféu” pelo reconhecimento de um trabalho bem feito.

2.9.9 Fornecedores Parceiros

Todos os fornecedores classificados, desenvolvidos, € j& adaptado para atender as
necessidades da empresa, tem preferéncia para participarem de novos projetos, contribuem
com seu know how agregando valor ao processo, com isso fortalecem o potencial de retorno
do projeto.

A gestdo da carteira de fornecedores, bem como a estruturagfo, de um programa para a

identificacfio, desenvolvimento, monitoramento, avaliagfo e classificagdo de fornecedores €.
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de responsabilidade do setor de compras das empresas e dependendo do segmento faz parte
do planejamento estratégico das organizagdes. A relagfo bem estruturada e pensada de forma
conjunta pode representar um fator de extrema importincia para o aumento do potencial
competitivo da empresa.

- A estruturag@o do sistema para gestfio da relagdo com fornecedores deve considerar os
interesses ¢ a real necessidade de cada empresa, principalmente porque o interesse € a
necessidade de uma industria com autonivel de dependéncia de seus fornecedores pode exigir,
trabalhos conjuntos para o desenvolvimento de mnovos produtos, produ¢do, estudos
mercadoldgicos, ciclo de vida do produto, logistica, acdes de marketing, logistico e outros
interesses que exigem a gestdo dessa integragdo.

Par e passo com a empresa do setor industrial uma empresa com atuagdo no setor
atacadista e / ou distribui¢do de mercadorias possui um nivel de independéncia muito distinto
da empresas industrial, o que torna menos preocupante do ponto de vista da gestdo da relagio
com seus fornecedores. Uma eventual troca de fornecedor, falta de produto, atraso na entrega,
ainda deixa alternativas para o cliente. Em uma industria isso geralmente ndo é viavel sem
que ocorra em prejuizo para o cliente.

Os fornecedores e a gestdo da relacdo com os mesmos recebem atengfo especial
dentro do escopo deste trabalho, por servirem de base para que quaisquer empresas possam
desenvolver suas atividades de forma eficaz.

Na figura 1 é possivel observar todas as fases do processo de gestdo da relagdo com
fornecedores, o fluxo esta estruturado de forma a atender tanto a empresa do segmento
industrial quanto do segmento comercial atacadista, dessa forma, € possivel que na préatica
alguma etapa possa ser descartada, principalmente quando aplicado para empresa do
segmento comercial em que o nivel de “preocupacdo” com o tema é menor quando

comparamos com as empresas do segmento industrial.
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2.10 Negociacéao

Para Martinelli (pag. 21) negociagdo ¢ definida por alguns como um processo que
depende do dominio de muitas teorias ¢ que dever ser muito bem aprendido para que alguém
se lance no mundo das negociagdes. Um outro grupo acredita que negociagio € uma atividade
extremamente obvia que se aprende no dia-a-dia com a experiéncia pratica. No entanto, cabe
resultar que ambas as suposi¢des sio impréprias para definigdo do que realmente deve definir
o processo de negociagdo. Na verdade o assunto negociagfo € relativamente novo em ternos
de defini¢des e conceitos.

Entretanto, as negociagdes estdo presentes de varias formas no dia-a-dia das pessoas,
das corporagdes, e de 6rgos municipais ou governamentais. As negociagdes podem ser entre
pessoas e de varias formas, o bebe recém nascido quando chora na verdade j4 estd iniciando
negociagdes com a mée para ser amamentado ou receber atengdo, empresas negociam com os
mais variados objetivos, comprar, vender, estabelecer parcerias, equilibrar interesses. Entre os
governos de um mesmo pais, ou entre outros paises, Mercosul, Alga, Nafta, UE sE0. alguns
exemplos de negocia¢des que naturalmente nfo param apenas nesses exemplos, mais sim
permeiam quase que todas as relagdes que a convivéncia pessoal ou corporativa impde em
diversos niveis hierarquicos.

Quando as negociagdes falham, significa que os negociadores ndo foram habeis o
suficiente, os resultados levam ao rompimento de “relages”, pessoais, empresariais,
governamentais, € em casos extremos, no caso de paises até a guerra sfio iniciadas pelo
insucesso das negociagdes.

Dentro do escopo deste trabalho o foco sera as negocia¢des comerciais para obtengéo
de matéria prima, material de embalagem, e materiais para manutenc¢io, reparos € operagoes.
Em concorddncia com os objetivos empresariais, o lucro, as negociagbes aqui analisadas
desempenham papéis importantes na formagfio do prego de vendas das mercadorias e neste
caso € uma parte do processo produtivo sobre o qual o comprador pode exercer controle para
areducio de custos. Assim sendo, a negocia¢do e compra de materiais, bem como a gestdo de
quantidades, datas de entrega, local, sdo consideradas atividades estratégicas e que exigem a
estruturagdo dos processos que darfo suporte as atividades do departamento de compras,
gestdo de materiais, negociagdo e compras, bem como a forma¢do de profissionais

especializados para a execugfo dessas atividades de forma a agregar valor ao produto final..
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Todos os conceitos citados estardo focados para o processo de negociagdo e gestio de
mercadorias, objetivo principal deste trabalho.

Para Paul Campbell (pag 64) negociacdo é o processo de buscar a aceitagio de idéias,
propositos ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes
envolvidas terminem a negociagio consciente de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de
apresentar toda sua argumenta¢do, ¢ que o produto final seja maior que a soma das
contribui¢ées individuais.

Na andlise de Hilsdorf (pag. 9) negociagfo € a arte da harmonizagdo dos interesses que
transforma projetos em resultados concretos.

O processo de negociagdo visa a compatibiliza¢do de objetivos comuns numa relaco
onde ambos ganham.

“Negociagdo € o uso da informago e do poder, com o fim de influenciar o
comportamento dentro de uma rede de tensdo” (Cohen, 1980:14)

“Negociacdo ¢ um processo de comunicagdo bilateral, com o objetivo de se chegar a
uma decisdo conjunta” (Fischer & Ury, 1985:30).

“Negociagdo ¢ um processo de comunicagdo com o proposito de atingir um acordo
agradéavel sobre diferentes idéias e necessidades” (Acuff, 1993:21).

Como ¢ possivel observar ha muitos conceitos para negociacio e assim mesmo ha
muitas negociacdes que podem ndo seguir nenhum dos conceitos citados, a negociacdo e os
conceitos dependem dos conhecimentos e / ou dominio do tema por partes dos negociadores e
ainda dos montantes envolvidos, se existe ou ndo a necessidade para negociar, tempo, se 0s
valores envolvidos e a importéancia que cada uma dos lados, fornecedor e cliente, atribuem ao

que esta sendo objeto de negociagéo.

2.110 que sera objeto de negociagéao

Empresas negociam diariamente diversos tipos de produtos, compra de matéria prima
MP e material de embalagem ME, para o processo produtivo da empresa ou para revenda ou
ainda as mercadorias destinadas 4 manutengdo do sistema produtivo, reparos e operagdes
MRO, negociam materiais de expedientes, suprimentos para informdtica, material de limpeza,
equipamentos de informatica, telefonia fixa e moével, transportes de mercadorias, transportes

de pessoal, passagens aéreas. Além disso, o préprio ambiente interno da empresa € um centro

de negociagdes entre todos os diversos profissionais que nela atuam. O que deferéncia cada
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negociacdo ¢ o que estd sendo negociado e os valores envolvidos, nas empresas se negocia
desde de uma saida antecipada por um profissional, a contrata¢do de profissionais que irfio
afetar os rumos da empresa ou ainda milhdes em compras de matéria prima e / ou material de
embalagem com implicagdes de longo prazo ¢ que podem também mudar os remos da
empresa para o sucesso ou para o fracasso.

A valoragiio do que sera adquirido, o impacto no curto e em longo prazo do que esta
sendo negociado, visdo sistémica de como se dara o processo de negociagdo em funcdo das
variaveis endogenas e exogenas que sdo inerente as grandes negociagdes.

Esta € uma parte muito importante do processo de negociagdo porque € a partir dela
que os negociadores devem preparar, planejar e executar as negocia¢fes. O que negociar?,
Por que negociar?, Com quem negociar?, Quem ird negociar?, Quando negociar? E como
negociar? S&o algumas perguntas basicas (SW1H) que os bons negociadores devem
responder antes de dar inicio a um processo de negociagdo. O cacife'® de negociagio é
importante para formar e /ou motivar os atores que comporio a “mesa” de negociagdo. Com
isso se pretende reforgar que para cada tipo de produto ou mercadoria, dependendo dos
valores envolvidos terd que se montar um plano de negociagdo diferenciado. Altos valores,
envolvimentos de longo prazo, planejamentos estratégicos, parcerias, selecdo e
desenvolvimento de fornecedores devera ser alocado para que os melhores negociadores o
conduzam o processo de negociagfo. Valores, produtos e mercadorias, pouco significativos
negociadores juniores podem realiza-los a partir das diretrizes gerais de compras de cada
empresa, de forma geral, antes de iniciar qualquer processo de negociacdo as empresas
precisar preparar as seguintes informacdes:

71 Que mercadoria a empresa pretende adquirir, qual a sua especificacdo técnica,
quantidade, marca, qual ¢ o montante em dinheiro, tipo de embalagem, data e
hora de entrega, lote, frete pago ou apagar, condi¢cdes de pagamento etc...;

7 Quantos fornecedores se interessam em participar do processo de negociagdo
para fornecimento;

7 Qual o montante em dinheiro se estad megociando, em meses trimestres,

2
semestres ou ano 0,

19 O cacife de negociagfo e determinado a partir do montante que se esta negociando, por exemplo, se o
processo de compras o equivalente a R$ 1.000,00 a motivagfio de uma grande empresa sera minima. Entretanto
se 0s negocios em questdo representar alguns mithdes o empenho do gerente de vendas ou até do diretor
comercial certamente sera bem elevado.

2 . Agrpar volumes de compras ajuda em-momentos de valorizagdo da negociagéo.
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/1 Quais os objetivos da negociacdo, repor estoque de mercadorias com
historicos de consumo junto a fornecedores ja tradicionais, negocia¢fo para o
desenvolvimento de novas op¢des ou uma “sondagem” de pre¢o;
Mapear as informagdes acima ¢ fundamentar para o planejamento da negociagdo, sem
dados detalhados é muito dificil conseguir bons resultados.
Cabe destacar que o departamento de compras nem sempre da conta de reunir todas
esses informagdes, que em muitos casos vem das areas de produgfo, engenharia, pesquisa e

desenvolvimento de produto e outros.

2.12Processo de Negociagcao

De acordo com as andlises de Mato (1989:13) citado por Martinelli (1997:104) o
processo de negociagdo deve ser sustentando em seis passos basicos para que aumentem as
possibilidades de negociagéo eficaz a seguir:

1) Abordagem: significa as confrontagdes positivas, prevenindo-se as
costumeiras e desastrosas situagdes eles e nds, tipica da realidade da negociagéo
“ganha x perde”,

2) Argumentaciio: refere-se ao conhecimento da situagéo, os “prés e os contras”
para definir a linguagem adequada & negociagéo;

3) Superacio dos objetivos: consiste em uma mudanga de €nfase, de centrar-se
em obstaculos e abismos (que ampliam diferencas de distdncia, estimulando
tensdes e conflitos, reforcando as situagSes “ganha x perde”) para o
esclarecimento de posigdes (em que se busca o equilibrio de afirmagbes e
concessdes, em que todos perdem um pouco, porém ganham muito, em termos de
acordos mutuamente compensadores);

4) Acordo: passa-se da divergéncia improdutiva para a convergéncia de
interesses € para a administracio das oportunidades (ou seja, para o promissor
“ganha-ganha™)

5) Reforgo: significa a convicgdo na continuidade do processo e a confianca de
que o sentimento de equipe e a integragio de esfor¢os garantirdo a prosperidade e
construirdo o futuro desejavel;

6) Reabordagem: configura a certeza de que a negociagdo ndo € um

acontecimento episédico e fugaz. A vida organizacional, convivéncia humana,
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conversagdo permanente, educagio e administragio sfo condi¢Ges basicas a
perpetuidade empresarial.
7) Escolha do negociador: dependendo do que sera negociado, valor envolvido,
implicagdes de curto, médio e longo prazo ha que se alocar negociadores com as
habilidades necessarias para que os resultados sejam atingidos. Excesso ou falta
de habilidades podem prejudicar o processo de negociagéo.
A correta utilizagdo do procedimento de negociacdo ¢ também uma forma de evitar
desvios no processo e na conduta tanto de negociadores fornecedores e negociadores clientes,
ou seja, além de aumentar as chances de bons negocios evita a adogdo de praticas prejudiciais

ao processo de negociagio®!

2 As técnicas de negociagdo sdo ferramentas tteis que utilizadas por negociadores eficazes resultam em

negocios bem feito, justo € que ambos ganham (cliente e fornecedor). Qualquer entidade que ndo aplique a
metodologia completa ¢ correta de negociagio, d4 oportunidade para que os recursos pubhcos 0s prlvados sejam
-desperdigados.ou alocado:para atender interesses incompativeis com:o previsto: - : T
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Macro Fluxo do Processo de negociagio
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De acordo com Hilsdorf (pag.11) bons negociadores possuem: elevado indice de auto-

estima, clareza de propositos, alto poder de concentragéo, ndo cedem rapidamente sobre seus

pontos importantes, comunicam suas idéias com clareza, ndo aceitam provocagdes,

consideram a ldgica como parte do processo, possuem bons conhecimentos sobre a.natureza -
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humana, convivem bem com as diferengas pessoais, removem barreiras como o medo e a
desconfianga facilitando o processo de negocia¢do, possuem boa visdo do futuro e sdo
éticos™.

Juntamente com todos esses requisitos, que sdo basicos, o bom negociador, acima de
tudo € criativo, no processo de gerar condi¢des de negociagdo conforme os objetivos e
cacife” de negociagio disponivel.

Nos processos de negociagdes Paul Campbeel (pag 64) destaca que em geral os
negociadores desenvolvem habilidades técnicas e habilidades interpessoais. A primeira diz
respeito aos conhecimentos técnicos do processo, tais como a estruturagéo do processo de
negociagdo e “macetes” que contribuam para uma melhor condugfo e obtencéo de resultados
positivos. As habilidades interpessoais estdo diretamente ligadas as facilidades necessarias
para o negociador interpretar comportamentos que segmentos os negociadores por estilos cada
qual com vantagens ou desvantagens que merecem ser analisado e / ou conhecidas para nfo
serem pegos de surpresa durante o processo de negociagdo, os principais estilos de
negociadores':e suas caracteristicas principais sfo: Catalisador, Apoiador, Controlador e
Analitico. Conhecer cada um dos estilos ndo ¢ a solugdo para todas as dificuldades que o
processo de negociagdo apresentard mais ajuda na elaborago das estratégias a serem adotadas
em cada processo de negociagdo. Desconhecer e / ou desconsidera a existéncias dos perfis dos
negociadores certamente potencializara das dificuldades do processo de negociagdo. Com
objetivo de ajudar na identificagdo dos estilos a ilustragdo 4 destaca de forma mais detalhada

cada perfil.

2 Com objetivos de facilitar a compreensdo que é ético ¢ importante responder as seguintes perguntas:

E bom para mim?

E bom para o outro?

Vai prejudicar alguém? 5

" Vai prejudicar a sociedade ou a natureza?, se as duas primeiras forem SIM e as duas ultimas NAO,

trata-se de uma agfo ética.
» i iagio esta relaci d lvid der d ciagdo d

Cacife de negociagdo esta relacionado com o montante de recurso envolvido e o poder de negociagdo do
negociador. o ; '
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Catalisador

Apoiador

Tende a ser extremamente criativo;

Inova a cada negociagdo dificultando a elaboragdo
prévia de planos para negociagio;

E um entusiasta dos grandes empreendimentos;
Destaca-se como empreendedor;

Gosta das coisas novas;

Dos grandes projetos;

Poder ser visto como superficial,
estratosférico em suas decisoes e / ou agoes.

irreal,

O ser humano esta em primeiro lugar;
Gosta de atuar em equipe;
Preocupa-se em agradar os outros;
Gosta de fazer amigo;

Pode ser visto como incapaz de cumprir prazos,
desenvolver projetos;

Esta mais para missionario do que para executivo;

Decisoes lentas e procura nio melindrar a outra
parte.

Controlador

Analitico

Toma decisdes rapidas;

Preocupa-se sempre com o uso de seu tempo;
Preocupa-se sempre com a redugdo de custos;
Em discussdes € sempre objetivo;

E organizado;

Objetivo;

Visa sempre o resultado positivo;

Pode ser visto como, durio, carrasco e insensivel.

Adora fazer perguntas;

Precisa de informacdo;

Precisa de dados;

Quer os detalhes antes de qualquer decis@o;

Geralmente ¢ interpretado como um perfeccionista

Ilustragio 4 — Estilo de negociadores — adaptado de Paul Campbell - 1985

2.14Negociacao Eficaz

Mills (1993:15) cita a famosa frase de Abraham Lincon: “se eu tivesse nove horas para

contar uma arvore, passaria seis horas afiando o meu macho” tal cita¢do, ¢ outro exemplo de

como o planejamento da negociagdo € extremamente importante para aumentar a eficacia em

negociagoes.

Na andlise de Hilsdor (pag.9) negociag@o ¢ a arte da harmonizagdo do relacionamento, do

entendimento e da diplomacia. Negociagdes transformam projetos em resultados concretos.

Negociagdo é um processo de busca da aceitagdo de idéias e conciliagdes de interesses entre

as partes envolvidas. Compatibilizar objetivos, ajustando os pontos de conflitos, exige muita

habilidade em vencer resisténcias da outra parte. Assim sendo, uma negociagédo eficaz deve

estar sustentada com informagdes de significativa importancia tais como:

Ampliar a visdo de negocio;
Conhecer novas tecnologias;

Adotar atitudes positivas;

N N N N N

Desenvolver uma visdo holistica (ver o todo) entre o demandante e o ofertante;

Desenvolver habilidades para analisar tendéncias e oportunidades;
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Conhecer ¢ utilizar metodologia atualizada de negociagdo;
Ter excelente grau de informagdo sobre seu negdcio;

Ter boa cultura geral;

Estudar case inovador para melhorar seu nivel de inovagio;
Saber interpretar como os outros negociadores se mobilizam;

Ser persistente;

A N N N N N N

Ser perspicaz.

Dessa forma o bom processo de negociagdo pdem em pratica todos esses conceito de
forma a gerar valor para ambos os negociadores, harmonizando objetivos e a percepgdo de
que uma boa negociagdo ndo pressupdem a imposi¢do de um ponto de vista apenas, mas sim,

tem o objetivo de potencializar o know how acumulados entre as partes.

2.150 negociador eficaz

E essencial que o negociador eficaz além de efetivamente viabilizar boas negociagdes,
preserve a possibilidade de continuidade de novas negocia¢des, assim sendo, se faz necessario
que todo processo de negociag¢do considere os pardmetros abaixo:

7 A negociacdo deve gerar resultados positivos para ambas as partes, tanto a curto

quanto em longo prazo;

2 Facilitar a continuidade das negociagGes (relacionamento);

7 Agregar algo novo para proximas negociagoes;

7 Desenvolver o talento e a habilidade do negociador.

O negociador eficaz “domina” o cenario atual sobre seu mercado, destacando pontos
importantes e que favorecem o processo de negocia¢fo, simula cenarios positivos ou
negativos conforme a necessidade e / ou a realidades das varidveis que passam impactar em

resultados futuros.

2.16 O Bom Desempenho dos Negociadores.

Em se tratando de negocia¢bes entre empresas, hd que se considerar que elas existem
para equilibrar os desejos e objetivos de cada uma das partes envolvidas, as informagdes
apresentam-se de forma muito assimétrica, ndo permitindo que cada negociador saiba de
imediato qual o nivel minimo que se pode chegar. Isso posto, os negociadores colocam-se

frente a frente para encontrar a melhor condigdo de fechamento do negécio a ser realizado.
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Néo existe uma formula pronta a ser seguido, o desempenho dependera das habilidades
individuais de cada negociador, juntamente com uma série de outras variaveis™ que podem
afetar de forma positiva e / ou negativa o processo de negociagdo. O “normal” é que o
vendedor queira vender o mais caro possivel e o comprador ao quer pagar o mais barato
possivel. Uma negocia¢do de bom desempenho precisa considerar os resultados imediatos, ou
seja, 0 que se ganha no momento da compra e os efeitos dessa negociagdo em médio € em
longo prazo, novamente a sensibilidade e a habilidade dos negociadores, se a negociago a ser
realizada ¢ de ocasido o nivel de “pressdo” sera de intensidade maior ou menor, se a
negociagdo faz parte de uma série, as negociagdes seguirdo de forma planejada conforme o
cacife de negociacdo e as estratégias mais apropriadas, assim o exigirem.

Negociacdo do tipo ganha perde, em que apenas uma das empresas satisfaz seus
objetivos, levam a relagBes comerciais de dificil sustentabilidade, quem tem prejuizo ao
vender, ndo medira esforgos para sair 0 mais rapido possivel de tal situagfo.

De forma que bom desempenho em negociagdo ndo pode ser medido apenas com base
nos resultados imediatos, mas sim, com base em resultados globais bem mais abrangentes,
que preservem possibilidades de novos negocios, que cliente e fornecedor, mantenham-se
interessados em realizar novas negociagbes estimuladas pelos bons resultados das

negociacdes anteriores..

2.17 Compras

Processo de aquisi¢do de: servicos de manutengdo ou complementares em gerais,
matérias primas, material de embalagem para produgdo ou mercadorias para revenda, no caso
de distribuidores e / ou atacadistas, comprar ¢ uma parte apenas do processo de gestdo de
materiais. As compras podem ser para pagamento a vista, a prazo, parcelado ou contra
entrega. A periodicidade pode variar conforme as caracteristicas de produgdo e
disponibilidades de recursos, espagos ou até lote econdmico de produgfo, lote ideal para
produzir uma determinada mercadorias.

Pressupde que todas as demais etapas do processo ja foram executadas, as formulagio
da especificagdo técnica quanto necessario, as quantidades, data da utilizagfio, pregos, local

para armazenagem € outros.

# Nivel concorréncial, valores envolvidos, prazos para pagamento, prazos de entrega, se a necessidade €

urgente ou ndo, cota fechada ou ndo do vendedor, tipo de produto, qualidade do produto ¢ talvez muitas outras
possam ser acrescentadas. : :
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2.180 departamento de Compras

Em geral o departamento de compras ¢ o setor da empresa responsavel pela compra de
mercadorias para produgdo, MP, ME, MRO, maquinas e equipamentos, servicos
complementares e muitos outros. Ao contrario dos anos 90 quando o setor ficava restrito aos
escaloes inferiores, atualmente o departamento desempenha papel estratégico dentro das
empresas, por tratar-se de uma atividade basica que pode afetar positiva ou negativamente os

resultados da empresa.

Segundo Martha Vercosa, Diretora de compras para América Latina da EDS Eletronic Data Systems e
presidente do Conselho Brasileiro dos Executivos de Compras (Vocé S.A., Novembro 2004, p.23) “Em vez de
nos reportarmos a um CFO (chief financial officer) ou a um vice-presidente, cada vez mais nos reportamos
diretamente ao presidente”.

Para César Antonelli, Gerente de compras e importagéio da Nivea Brasil, participa ativamente
do planejamento estratégico anual da companhia. Sua rotina é prova da evolu¢fo das demandas

_ desta profissdo. H4 alguns anos, antonelli, ou quem ocupasse sua cadeira, provavelmente seria
chamado apenas ao fim da reunifio para comprar os insumos necessarios a implementagfo da
estratégia tragada. Hoje, ele nfio s participa do desenvolvimento da estratégia de negécios da
multinacional alem3 como lidera um importante projeto para aumentar a margem de lucro na
companhia.”E um processo continuo, que nio se esgota com a assinatura dos contratos.
Envolve o desenvolvimento do fornecedor e o0 acompanhamento do trabalho conjunto” explica.
Durante a faculdade de administragdo, na PUC-Campinas, Antonelli ndo apresentava qualquer
interesse por compras. Mas os dois primeiros processos seletivos em que participou o
aproximaram da area. Foi trainee da antiga Telesp na area de contratagdo. Em seguida, foi para
a IBM, na area de compras. “L4, a interface com as diferentes areas me permitiu ter uma visdo
geral e completa do negécio, o que deixou claro para mim o caréter estratégico de compras”
diz..Recentemente, estabeleceu uma parceria com o grupo Ipiranga para o fornecimento de
Oleo mineral, um dos principais insumos da industria cosmética, para toda a América Latina.
“Nfio existe uma negociagio a outra. E preciso inovar constantemente e buscar as
oportunidades que se apresentam em cada negdcio. Ndo sento a mesa para discutir preco.
Buscar novas alternativas e qualidade ¢ a minha principal atividade.” (Vocé S.A., Novembro
2004, p.23)

2.19Processo de Compras

E o encadeamento adequado a ser seguido pelos compradores para a execugdo do
processo de compras, pode variar entre as empresas conforme seu nivel de organizagfo e / ou

complexidades de seus sistemas.
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Hustracio 5 — Fluxo do processo de compras — Elaboracio propria

2191 As solicitagées de Compras

O departamento de compras recebe as solicitagdes de compras de varias maneiras por
este motivo estd e importante destacar os principais, mesmo sabendo que casa empresa podera
adotar e / ou desenvolver sistema diferentes dos que aqui serfo citados.

O principal meio de recebimento das solicita¢gdes de compras nas industriais tem origem
na confirmag¢io das ordens de produgio no MRP, parte de dos sistemas corporativos mais
completo, tais como, SAP, BPCS, Datasul, Magnus e outros que fazem a gestdo de forma
integrada de todo a gestdo da empresas, incluindo a geragfo de relatérios com as demandas
dos componentes, MP, ME e outros componentes que possam compor o produto final.

As empresas comerciais adotam procedimentos semelhantes para darem o start ao
processo de compras, os produtos inicialmente sfo incluidos ao sistema de gestdo de materiais
com base em estimativas iniciais de vendas que passam por ajustes ao longo do tempo que
permitirdo ajustar os estoques com as médias histdricas as quais servird de base também para

a formag3o da classificagdo ABC de mercadorias. Com as médias de vendas servindo de
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referenciais € possivel estabelecer pontos de pedido, reposigio, desse modo toda vez que os
niveis de estoque atingem o ponto de reposi¢do é possivel programar o sistema para que o
mesmo passe a indicar o setor de compras de que existem itens com estoque abaixo do ideal
estipulado e, portanto, ha a necessidade de tomar providencias para recompor os estoques. As
duas formas principais de recebimento das solicitagdes de compras representam a grande
maioria das solicitagdes, entretanto, ndo sdo as unicas. Grandes empresas demandam os mais
diversos tipos de produtos e nesses casos os requerimentos de compras podem ser realizados
por meio de outros recursos que podem ser através de formularios padrdes, e-mail,
memorando interno e outros, tudo dependera do nivel de organizagfo e / ou controle que as
empresas desejam implantar para o processo de solicitacdo de compras, dentre todos os meios
utilizados, a solicitagfio verbal ndo é recomendado por uma questdo de seguranga tanto para o

profissional de compra quanto para o requisitante.

2.19.2 Cotagéoes de Precos

Faz parte das opera{;ﬁes de compras e visa aferir os pregos de compras do item que se
pretende comprar. Pode ser um processo simples ou de elevado grau de complexidade,
dependendo do que se pretende comprar, montante de recurso que iré ser alocado na compra.
E possivel iniciar o processo deixando por conta dos fornecedores as condig¢es ofertadas ou
entfio definir as condi¢gdes que se deseja, neste caso todos os fornecedores enviardo propostas
em uma mesma base o que facilita o processo de comparagdo das propostas, caso contrario o
trabalho de comparagiio dos preos ficard um pouco mais complexo. E fundamental para
aumentar a eficacia do processo de cotagfio que as caracteristicas gerais do produto ou
mercadoria a ser cotada esteja bem definida, assim com as quantidades, o prazo de entrega, o
local de entrega, tipo de embalagem, em fim tudo o pode afetar positiva ou negativamente o
processo precisa estar claro na cotacdo.

Se o produto € controlado por alguma norma especifica, projeto de construgdo,
caracteristica de aplicagfo, tipo de utilizagdo. A falta das informagdes basicas leva o
fornecedor a fazer oferta errada, ofertando produto muito caro, super dimensionado ou muito

barato, sub dimensionado, o que em ambos as situa¢des podem ser prejudiciais ao processo.
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2193 Analise comparativa dos precos e demais condigdes

O processo de analise comparativa de propostas de fornecimento é um processo de em
determinadas circunstancias tende a se tornar complexo, assim sendo é possivel, dependendo
do cacife de compra, negociagio, o cliente definir antecipadamente algumas condigdes que
irdo agilizar as andlises comparativas quando a cotagdo estiver sendo executada entre diversos
concorrentes, segue alguns exemplos:

Fornecer a especifica¢do técnica da mercadoria;

Definir a marca se relevante;

Definir a condig8o de pagamento — a vista ou a prazo;

Solicitar que a proposta seja preparada considerando frete CIF ou FOB;

Definir a embalagem ideal para a utiliza¢do adequada da mercadoria se necessario;

Deixar claro se a mercadoria precisa ou ndo atender alguma norma especifica;

Definir periodo de garantia quando exigivel

A definigio das condigdes acima citada com exemplo facilitar a comparagio das
condigdes ofertadas, ao posso que o contrario exigira que o negociador faga a equalizagfio
entre uma proposta com frete CIF e outra FOB, uma proposta para pagamento em 60 dias €
outra avista, por exemplo. Mais um exemplo de que o processo gestdo de matérias,
negociaco e compra exige planejamento o tempo todo.

2 1 . ~ .
> as andlises comparativas tornar-se-30 bem mais

Com as cotagdes feitas todas
rapidas ¢ menos suscetiveis a erros de avaliagio. Caso contrario, dependendo da
complexidade da cotagfio, o conveniente ¢ montar uma planilha e equalizar as informagoes,

condi¢Oes gerais de cada fornecedor, para uma mesma base comparativa.

2194 Negociagoes de Precos e demais condi¢gées

Compradores ¢ vendedores de empresas estdo permanentemente participando de um
“cabo de guerra” que visa o equilibrio das margens de lucro para ambos, de um lado o
fornecedor, naturalmente quer vender seus produtos o mais caro possivel, na outra ponta o
cliente sabe que se ndo comprar o mais barato possivel tera problema para competir e colocar

seus produtos no mercado.

» Deixar claro para os fornecedores o formato de apresentagio das cotages: prego a vista por unidade de

medida da empresa compradora, frete CIF, ICMS incluso, IPI destacado, entregar na hnha de produgao Sédo
alguns exemplos-que permitiriio um comparative de preco mais eficaz. IR RIS ORE R
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A disputa ocorre porque o fornecedor em geral ndo conhece as margens de seu cliente
e vice-versa, o processo de negociagdio tem por finalidade equilibrar eventuais distorgdes,
margem muito elevada em um dos lados ou a falta de condig¢Ges para que ele exista em outra.

A negociagdo pode ocorrer no momento da compra, logo apoés a realizagio das
cotagdes, ou antes, quando se tratar de fornecedores e clientes com parcerias bem
desenvolvidas onde as condigdes sdo previamente estabelecidas.

Quanto mais desenvolvida for a parceria entre fornecedor e cliente mais equilibrado
sera o processo de negociagdo, o fornecedor que conhece relativamente bem o negocio de seu
cliente sabe que ndo poderd exagerar nos pregos sob pena de inviabilizar a venda e o negdcio
de seu cliente, sabe que ao cobrar muito caro esta elevando o potencia de desejo em procurar
alternativas que aumentes o seu potencial de ganho permitindo manter-se competitivo no
mercado.

A inexisténcia de parceria “acirra” o processo de negociagdo em fungdo do ndo
éonhecimento dos limites possiveis de ambos .os lados, tornando os processos superficiais, -
répidos ¢ com poucas vantagens para ambos os lados, a negociagfo se limita a0 montante e o
momento atual sem a percepgdo de potenciais futuros.

Em qualquer das situagdes que seja necessdrio negociar ¢ fundamental que o
negociador retina os argumentos de forma cronolégica € envolvente possibilitando que o outro
lado veja a negocia¢do ndo apenas de seu ponto de vista, mais o negdcio em questdo, € a
continuidade de relagdo comercial, as exigéncias vazias em geral ndo funcionam,
solicitagdes®®: que induzem respostas contrarias como as listadas abaixo em geral ndo

funcionam

26 As frases foram colecionadas ao longo de mais de 15 anos atuagdo na supervisdo e geréncia de compras. .
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Poucas possibilidades

Melhores possibilidades

Néo tem como melhorar ndo?
Tem alguma coisa adicional, ou nfo?

Néo consegue me dar mais nada ai?

Néo tem mais um descontinho nesse preco?

Néo tem um descontinho para essa quantidade
mordida?

Esse prego tem desconto?

Néo ta caro ndo?

Vocé ndo esta preparado para dar desconto, ndo?

Tem um descontinho ai, ou ndo?

Serd que vocé néo consegue mais uma quirérinha”’ ai?
Vocé ndo visualiza um desconto extra, ai ndo?

O prazo de entrega nfio tem como adiantar né?

Néo tem como me ajudar nesse prego ndo?

O meu querido para 100 pecas tem alguma coisa?

Para essa quantidade vocé n#o consegue melhorar
nada para mim, n#o?
Esse € o seu melhor Prego?

Preciso de um prego mais baixo para poder comprar.
Qual é o desconto sobre o prego que estd me
passando?

Quanto de desconto extra sobre o prego ofertado?

Idem

A quantidade solicitada ¢ muito acima das médias
deste produto, qual é o desconto para essa quantidade?

Esse pre¢o estd sem o desconto?

De acordo com as avaliagBes de temos seu prego esta
muito caro.

Quero falar com o gerente ou diretor com autonomia
para negociar este pedido.

Preciso desconto para este pedido, nossas tGltimas
cotagges foram inviabilizadas pelos precos ofertados.
Tenho certeza que vocé consegue um prego melhor
que seus concorrentes...

Preciso que me consiga uma condi¢io melhor para
que possamos fazer negécio.

Preciso que antecipe o prazo de entre sob pena de nfo
poder prosseguir com a compra.

O prego ofertado estd incompativel com as opgdes de
dispomos, veja se consegue melhorar sua oferta.

100 pecas justificam um prego melhor.

Essa quantidade justifica melhor preco, sob pena de
nfo poder fechar com sua empresa.
O prego ofertado ndo ¢ o melhor

Tabela 1 — Dois tipos de frases utilizadas na solicitacfio de descontos - elaboraciio do proprio autor.

A maioria das frases listadas inicia-se com nfio e terminam da mesma forma induzindo

o fornecedor apenas a confirmar a negagdo que ja estd dada pelo solicitante.

Em alternativa é possivel a utiliza¢do das seguintes solicita¢des:

De acordo com nosso histérico de negociagdo estd € a quarta vez que tentamos

adquirir seu produto, entretanto, as condigdes que nos sfo oferecidas tem impossibilitado a

realizagdo da compra, neste momento estamos lhe dando mais uma oportunidade de sua

empresa empenhar-se na viabilizagdo desta e de futuras compras.

Estou simulando sua oferta em nosso sistema e posso lhe antecipar que a sua condigéo

nAo esta entre as melhores, temos interesse em viabilizar negocios com sua empresa mais para

isso eu preciso de condi¢des mais favoraveis.

27

Quirérinha tem mais ou menos a equivaléncia de um descontinhe.
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Posso lhe antecipar que com as condi¢Bes que sua empresa esta ofertando serd muito
dificil a efetivagdo da compra, seus concorrentes estio fazendo propostas que inviabilizam sua

oferta da forma como foi formulada.

2.20A fung¢ao de compras

Durante o periodo de altos indices de inflagdo a fungdo de compras visava basicamente
o abastecimento das empresas comprando MP, ME, MRO e Mercadorias, este tltimo quando
se trata de empreéas que atuam no segmento comercial atacadista. Restringia-se a
abastecimento em fun¢do de que nesse periodo o processo de formagdo do prego de vendas e
a relagio do Brasil com o mercado globalizado ser completamente diferente da situagfo atual.

Atualmente a fungdo de compras nfo deixou de ser a de abastecer as empresas com MP,
ME, MRO e Mercadorias para que as mesmas possam produzir ou revender produtos € / ou
mercadorias. Entretanto, a dindmica do mercado concorréncial no Brasil e no mundo, visto
que muitas fabricam para exportagdo, ndo permite que as compras sejam feitas do modo
antigo, ao contrario a fun¢fio de compras atualmente exige:

Planejamentos com objetivo de quantificar valores, datas de uso, e as quantidades,
semanais, mensais e / ou anuais. Esse exercicio possibilitara identificar o cacife de negociagéo
que norteard todo o processo de negociagdo, sele¢cdo do fornecedor mais adequado ¢ a
compras.

Planejamento e avaliagdo quanto a escolha do fornecedor mais apropriado para o
abastecimento de cada tipo de produto e / ou servigo a ser adquirido.

Planejamento para alocar o “comprador” e / ou negociador mais apropriada para cada
projeto e tipo de fornecedor.

Planejamento para definir a periodicidade de entrega, definidas a partir das defini¢des
das quantidades demandadas para cada produto e / ou mercadoria.

Planejamento para a elaboragfio das especificagdes técnicas de cada produto, e a forma
de gestdo dos mesmos quanto a cadastro e tipos de tratativa para o processo de gestdo no
sistema corporativos de gestdo de mercadoria.

As evidencias quanto as necessidades de planejamento e gestdo transforma o processo
de compras em uma atividade complexa e de alto risco se ndo for muito bem administrada.
Entretanto quando executada com o profissionalismo que o processo exige se torna uma

excelente oportunidade de alavancagem do negécio da empresa.
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2.210s Profissionais de Compras

Ilustragiio 6 — Objetivos comuns norteiam o processo de negociagio.

O profissional de compra precisa ter habilidade para escolher a metodologia de
negociagdo apropriada para cada tipo de negocio a ser realizado para a empresa. Um projeto
de desenvolvimento de um novo produto pressupde uma relagdo duradoura, com
envolvimento mutuo e troca de know how, bem como o trabalho conjunto que ira possibilitar
uma visdo holistica do projeto aumentando o potencial de sucesso do mesmo. Com isso é
fundamental que o profissional de compra adote uma postura construtiva e que possibilite

criar condigdes para que as negociagdes ndo comprometam o relacionamento em médio e

Ilustragio 7 — Objetivos individuais e imediatos norteiam o processo de negociacio.

Entretanto, existem negociagdes spot que ndo prevéem envolvimento prolongado e nem
a realizagdo de trabalhos conjuntos e / ou troca de know how, e nesses casos o negociador
precisa implementar um processo de negocia¢do que resultem em vantagens imediatas sem os
mesmos niveis de preocupagdo que as parcerias de longo prazo prevéem.

A revista Vocé SA de Novembro de 2004 publicou reportagem sobre as novas fungdes

do executivo de compras que corrobora com o tema ao destacar as novas fung¢des deste novo
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profissional, novo, porque néo tem mais nada a haver com a forma de trabalho dos tempos de
inflacdo alta e repasse tacil de custo.

Atualmente quem estd atuando na drea de compras,em geral, participa ativamente do
planejamento estratégico da companhia, desenvolve fornecedores, parcerias, produtos e
projetos que deverdo contribuir para o sucesso da empresa em qualquer segmento produtivo.
Comprar, na maioria das vezes ¢ uma atividade que esta no final de um processo muito mais
abrangente e que exige uma visfo sistémica por parte do executivo de compras, nfo apenas de
seu proprio negdcio, mas também do negocio de fornecedor.

O perfil do profissional de compras deve ser o mais completo possivel, conhecimentos,
como: técnicas de negociagdes, boa qualificagdo técnica dos processos que envolvem todos os
processos de desenvolvimento de produtos, técnicas para selecdo e desenvolvimento de
fornecedores, flexibilidade para trabalhar sob pressdo, ser €tico e extremamente habil em lidar

e interpretar comportamentos dos mais variados tipos de profissionais.

2.22Compra Eficaz

A compra eficaz deve atender as necessidades basicas do demandante quanto a:

Data da utilizagdo;

Quantidade demandada;

Valor pago de forma a viabilizar o prosseguimento do encadeamento para agregacdo de
valor;

Embalagem apropriada ao uso;

Compatibilidade com a filosofia de trabalho da empresa;

Obediéncia aos principios legais vigentes;

Uma “boa compra” de um fornecedor que deixa de cumprir os principios legais, tais
como, recolhimento dos impostos conforme manda a legislagdo, deixe de respeitar as normas
trabalhistas, agrida o meio ambiente com seus meios produtivos, comprometa a satide de seus
trabalhadores e / ou da comunidade proxima & empresa. Concomitantemente € justo que o
ofertante recebe precos compativeis com os custos de produgiio e o praticado pela
concorréncia, para alguns pode até parecer desnecessario fazer mengdo ao pagamento de um
preco justo, porém € possivel afirmar que ha situagiio que dado o cacife de negociagio o
demandante mesmo tendo a melhor condi¢iio frente aos demais concorrente blefa para

conseguir mais desconto extra que dependendo da situagdo pode colocar em risco negécio de
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seu fornecedor. E com base no principio de que o negocio precisa var bom para ambos que o

equilibrio entre as partes ¢ fundamental para o prosseguimento dos negocios.

2.23Comprador eficaz

Faz uso das habilidades de gestdo de materiais, negociagfo, compras, processo de
selegdo, desenvolvimento de fornecedores, conhece o seu negdcio, o negécio do fornecedor.
Adapta-se para negociar conforme valores, fornecedor e volume. Potencializa a relagio com o
fornecedor de forma a preservar condi¢des para novos negdcios sem abrir méo das condi¢des

necessarias para prosseguir com o negdcio da empresa.

2.240 Bom Desempenho dos Compradores.

O bom desempenho dos compradores pode ser verificado através do equilibrio das
quantidades demandadas para produgo ou distribui¢fo. Falta ou excesso de mercadorias,
producdo parada com freqiiéncia por falta de MP ou ME, dificuldades para vender seus
produtos, sdo alguns indicadores que destacam de forma negativa o desempenho dos
compradores. Entretanto, os compradores sfio profissionais que dependem de véarios outros
para a realizagdio eficaz das compras, dentre as informagdes basicas para o bom desempenho
de compras € possivel citar: especifica¢do técnica correta da mercadoria que serd comprada,
quantidade demandada, data de utilizagdo, tipo de embalagem, peso ou quantidade por
embalagem, estimativas futura da demanda.

De forma que o bom desempenho dos compradores sera medido pela habilidade em
equilibra margens de lucros entre o fornecedor e o cliente, excesso ou falta de margem,
compromete a continuidade do negdcio de ambas as empresas. Manter os estoques dentro de
niveis compativeis com a demanda, consumo na produgfio ou revenda. Evitar a0 méaximo
paradas de produg¢fio por motivos ligados a atividades do departamento de compras, manter o

fornecedor “satisfeito” em telo como cliente.

2.25Ciclo de Compras

De acordo com Arnold (1999 p.209) o ciclo de compra esta em geral estruturado com as
seguintes etapas:
Recebimento e anélise das requisi¢des de compras;

Selecionar fornecedores;
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Encontrar fornecedores potenciais;

Fazer a solicitaggo de cotagio;

Receber ¢ analisar as cotagdes propostas;

Selecionar o fornecedor que com a melhor proposta;

Determinar o preco correto” das mercadorias, ou seja, negocia com o fornecedor;
Cadastrar pedido de compra;

Enviar a ordem de compra ao fornecedor;

Fazer Follow-Up sobre o prazo de entrega conforme conveniente para cada produto ou
situagdo;

Receber, conferir e aceitar a mercadoria;

Aprovar o pagamento para o fornecedor.

Esta € uma descrigéo basica do ciclo de compra que pode variar de empresa para empresa
conforme as caracteristicas do processo produtivo ou ainda do tipo de comércio e demanda
para os casos de atacadistas ou distribuidores especializados de determinadas marcas
tradicionais. Quanto a forma de envio da requisi¢do de compra também pode variar e ser
encaminhada em papel impressdo, requisi¢do de compra, ou ainda através de relatorios
impressos que indiquem as quantidades a serem compradas bem com as respectivas datas
apropriadas para o recebimento da MP ou do ME quando se tratar de processo produtivo
informatizado cujas demandas sfo geradas a partir do plano mestre de produgdo MRP ¢ MPS.
A selecdo de fornecedores € outro item que merece atengfo, pois € possivel que a sele¢do seja
realizada a partir de cadastro geral com fornecedores pré-selecionados, ou ainda que
realmente sejam necessarios a selegdo e o desenvolvimento de fornecedores potenciais cujo
fornecimento s6 seja possivel apos o processo de desenvolvimento do fornecedor. Quanto as
etapas de recebimento, aceita¢do e autorizagio do pagamento merece atengfo especial por

tratar-se do processo de ira resultar na liberagdo do pagamento ou ndo da compra, o ndo

% A determinagfo do preco correto de compra € um processo de analise das condi¢des gerais de

fornecimento que nfio envolve apenas o prego, mais sim, todas as condigdes que compdem o processo de
negociacdo e entre as principais estio:

Prec¢o da mercadoria solicitado;

Frete CIF (pago pelo fornecedor) ou FOB (pago pelo cliente);

Prazo de entrega;

Tipo de embalagens;

Historico da relagdo comercial com o fornecedor;

Confiabilidade de que o combinado ser4 atendido conforme o acordado;

A localizagdio do fornecedor (préximo do cliente ou além mar) so alguns dos exemplos, uns mais mensuraveis
que outros, mas todos muito importantes e que precisam ser considerados para a determmag:ao de qual
fornecedor estéd ofertado-a melhor proposta de fornecimento. co S
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pagamento pode ocorrer coso as mercadorias solicitadas ndo esteja dentro das condi¢Ses

gerais acordadas e registradas na ordem de compra.
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3 Estudo de Caso

Dentro do escopo deste trabalho e com objetivo de corroborar com as teorias estudadas,
foram selecionadas duas empresas de grande porte que pudessem representar de forma mais
abrangente possivel o processo de gestdo de materiais, negociagdo, compras, relagio com os
fornecedores bem como as alteragdes que ocorreram quando comparamos o perfil profissional
dos profissionais que atuavam nessas areas no periodo com altos indices de inflagio em
relagdo a forma de atuar no Brasil com inflagio “controlada”. E possivel observar que em
ambos as empresas mesmo atuando em setores diferentes a metodologia atual, mesmo
considerando as diferengas basicas de cada segmento, nada mais tem de similar ao sistema

anteriormente utilizado.

= ® Mercado brasileiro protegido da concorréncia extema
™ ® Formagéo do Prego de Venda pela soma de todos os custos mais margem de lucro desejada para o produto
= ¢ (s consumidores ndo conseguiam formar uma memoria de prego para os produtos
#  Os altos indices de inflagdo ndo permitiam a memorizagao dos Pregos dos produtos
#  Era melhor alocar o dinheiro em produtos e / ou mercadoria, visto que a inflagao o corroia diariamente

#® O mercado concorréncial era baixo

¢ Asempresas se sentiam “protegidas” dado aos baixos indices concorréncias

oW ﬁ‘:?: - - - Gz
Altos Indices de inflagao 1964 - 1994 s

Periodo de inflagdao sob “Controle”1995 - 2006

0 governo brasileiro “abre” possibilidades para
concorréncia internacional
# Aumenta a competitividade no mercado Brasileiro

Empresas “aceleram” o processo de atualizagédo de sistemas produtivos e de gestao

# A formagdo do Prego de vendas tinha que ser formulado a partir do mercado

®  As negociagdes com fornecedores de MP e ME se tomam mais estratégicas para as empresas
¢ As negociagdes para compras de MRO séo elevadas ao mesmo nivel de importancia das MP e ME

¢ Os profissionais de negociagdes e compras passa e necessidades de habilidades técnicas especiais para atuarem no setor

¢ Gestdo de materiais, negociagdo e compras ganham importancia estratégica para as empresas

Ilustracdo 8 — Principais caracteristicas de dois periodos com indices de inflagio diferentes e os principais
impactos sobre as empresas no processo de negociacio, compras, e a gestio de materiais — elaboragio
propria

Serdio analisadas também as principais diferen¢as na forma de atuagdo no processo de

gestdo de materiais, negociagdes com fornecedores, compras e o perfil profissional em ambos



43

0s casos, a forma como ¢ jeito a gestdo da relagdo dos os fornecedores, identifica¢do, sele¢io,
desenvolvimento, credenciamento, homologag@o, controle e por fim como os fornecedores
sdo classificados para o estabelecimento de prioridades durante os projetos e / ou necessidades

de fornecimento.

3.1 Empresa do Segmento Industrial

Para representar o segmento industrial sera analisa a dindmica do processo de gestdo de
materiais, identificacdo, sele¢do, desenvolvimento, homologa¢do, monitoramento,
classificagdo e forma de informar ao fornecedor quanto ao seu desempenho no processo de
fornecimento de um dos maiores fabricantes de perfumes do Brasil com fabrica em Sdo José
dos Pinhais estado do Parana. A empresa em questdo fabrica e distribui, Deo-Colonias,
Desodorantes, Sabonetes, Xampus, Sais de Banho, Cremes, Skin Care, Gel para Cabelo,
Protetores Solares e varios outros produtos relacionados a manutengdo ¢ / ou o
rejuvenescimento. Os produtos sdo distribuidos no Brasil e exterior por meio de umas das
maiores redes de franquia ja estruturado para o segmento de perfumaria. O ambiente de
aplicagdo de metodologia esta representado na ilustragdo 8 a qual representa o cenario de
atuacdo da empresa, bem como os elos a montante e a jusante da relagdo empresa e os
respectivos atores do processo de gestdo de materiais, negociagdes, compras € a estruturacdo

da equipe de negociadores.

Gestao estratégica de Materiais x Manufatura e Logistica

Potencial de Melhoria por setor da Empresa

FERT T

Negociagao e Compras

N (i) (SRR ) (s )

Baixo Alto Baixo Alto Baixo Alto

Ilustragiio 9 — Potencial de oportunidade por setor da Empresa — Adaptado de Arthur DLittle, 1996.
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Na ilustragdo 09 a empresa de consultoria Arthur Dlittle mapeou o que ela chamou de
areas com maiores oportunidades de melhoria e / ou retorno para empresa, ¢ como pode ser
observado a gestdo de mercadorias, negociagdes, compras juntamente com o setor de

logistica, € onde reside os maiores potenciais de oportunidades.

) ™
Fornecedores Fabricantes Servigos Distribuigéo Consumidor
) J
Pesquisae
Desenvolvimento
Lojas
—» S
Marketing & Especializadas
» Pesquisa
Mercadoldgica
IndUistria de Indstrias o De?"’?é"de
Papde [—» Grificas |— races -
Celulose : - ’—) Drogarias
Atacadista [—]
IndUstria de Indtstria de
Ferramentaria Industria Perfumaria,
Barrilha Vidreira Cosméticos e —» Free Shoops Consumidor Final
Higiéne Pessoal
Franquias
Master
- Produtores de
Inddstria o
Quimica | ®| ESsénciase i— Franquias
Fragrancias

Venda Direta
(Porta-a-Porta)

Lojas Préprias

A

Hustracdo 10 — Cadeia produtivas a montante e a jusante para o processo de gestio de materiais,
negociacfio e compras de insumos produtos e MRO — Elaboracio prépria.

O processo de gestagdo de materiais, negociagdo com fornecedores, compras dos insumos
para o processo produtivo e as mercadorias para MRO, a sele¢dio e o desenvolvimento do
fornecedor para cada componente que venha compor um produto novo. A concepg¢do de um

produto novo prevé o envolvimento dos fornecedores que abastecerdio a linha de produgdo
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com MP, ME e MRO para a composi¢do do produto final, objetivo principal da empresa, os
fornecedores participam tdo logo o setor de desenvolvimento de produto avalie adequada para
a soma de know how que aumente o potencial de acerto com relagdo ao projeto ¢ as técnicas
de produgdo dos componentes facilitando o processo de produgdo em qualquer um dos pontos
da cadeia produtiva, seja dos componentes ou do produto final. Cada produto possui um
projeto detalhado, briefing®, com todos detalhes que nortearam as atividades do processo de
desenvolvimento, estudos mercadoldgicos, concorréncial, nicho de mercado que o novo
produto devera atingir, faixa de prego, seus concorrentes diretos ou indiretos, estimativas de
vendas e por fim os possiveis fornecedores para abastecer com componentes o processo de

fabricagdo do novo produto.

» Briefing retine todas as informagdes sobre o projeto, tais como: estudo mercadolégico, data estimada

para o langamento do produto, data comemorativa ou ndo, quantidades estimadas, nicho de mercado que se

.+ objetivo atingir e quaisquer outrainformagdo que se julgar necessarias € /-ou importante para o projeto.- -
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Processo para Alocar Fornecedor ao Projeto

Apiica
Produto/Projeto Consutta Cadastro Fa fornecedores Nso Metodologia de
Novo de Fornecedores Homologades > Selecao e Desenv
de Fornecedor
Sim
A 4

Aloca fornecedor
para o Projeto

v

Fornecedor
participa do
Desenv Produto

)

Contribui para o
Desenv Produto

v

Desenv Visao
Sistémica sobre o
Projeto/Produto

v

Agrega Know
How para o
Projeto/Produto

Inicia
Fornecimento

A

Fimdo Processo
de Desenvolvim

INlustracio 11 — Alocar Fornecedor ao processo de Desenvolvimento de Produto — Elaboragsio Préopria

A participagdo dos fornecedores ja durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos foi uma forma que a empresa desenvolvei para aumentar o nivel de integragio e
somar know how o processo de desenvolvimento e produtivo com isso evitar “desperdicios”
_de tempo e recursos por desconhecimento de todos os detalhes envolvidos na fabricagdo de
um produto. Ou ponto importante que a empresa resolver com a integracéio dos fornecedores
foi a de desenvolver para e passo com o andamento de desenvolvimento do produto a
construgdo do ferramental necessario para a injecdo ou sopro de frascos, tampas, de vidro,
PVC ou PET em caso de produtos que ndo utilizam embalagens Standard do mercado. Em

geral o desenvolvimento dessas ferramentas®’., Moldes sdo caros e demorados exigindo o

30 Quando se tratar de produtos nfio exclusivos o processo muda no que diz respeito do envolvimento

inicial do fornecedor, por tratar-se de.produtos Standard e-processo:se-limita apenas:as.demais etapas.: «
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planejamento dos investimentos e o controle para que fiquem prontos para entrarem em

operagdo juntamente com os demais componentes do produto.

As esséncias exclusivas também passam por um ritual de desenvolvimento que envolve a
caracterizagdo final do perfume, exige trabalho cuidadoso e demorado por parte dos
perfumistas, geralmente funciondrio de empresas transnacionais com know how no
desenvolvimento final do perfume, ficando a cargo do produtor final basicamente a gestio do
projeto e a fabrica¢do do produto final visto que todos os componentes que irdo compor o
produto final serem desenvolvidos e / ou fabricados por especialista de diferentes segmentos
de mercado, tais como: vidreiros; industrias graficas, industrias injegfo para os frascos de
PVC e PET, fabricantes das esséncias como IFF, Givaldan, H&R, Dfagoco, Henkel, Merk e
outros. E caracteristica marcante neste estudo de caso o envolvimento do fornecedor, j& nas
fases iniciais de desenvolvimento do produto com forma de evitar surpreses de tltima hora ¢é
principalmente para que o fornecedor se adapte, se necessario, para a produgdo dos novos

componentes

As negociagdes com os fornecedores sdo pautadas a partir do briefing’’ do produto, isso
ocorre porque os precos de vendas consideram o potencial do mercado, nichos especificos,
que se pretende atingir, assim sendo o pre¢o do produto possui limite o qual nfo podera ser
ultrapassado sob pena de se inviabilizar o projeto. O fornecedor é motivado a partir da visgo
geral do projeto e a compreensdo de todo o seu potencial de retorno, o fortalecimento da
parceria com a empresa e a oportunidades de participar de novos projetos é também muito

importante como forma de fortalecimento das relagdes comercial.

A gestdo de materiais dar-se-4 de acordo com o plano de produgdo: Produgdo de
langamento em quantidade suficiente para abastecer todos os-franqueados que receberdo de
forma automatica uma parte do lote inicial fabricado de acordo com o potencial de sua é4rea de
atuagdo. Os demais lotes de producdo serdo definidos conforme a demanda do mercado e
sofrerdio os ajustes necessarios caso o produto exceda ou no as estimativas iniciais de vendas.

Assim sendo, salvo em caso muito especifico em que alguma matéria prima ou até mesmo

31 Briefing é um documento oficial que contém todos os dados sobre o novo produto, publico alto, estudo

da concorréncia, faixas de prego, pontos fortes e fracos e o limite possivel a ser pago para cada componente for
vai compor 0 novo produto, este filtimo, se tornou necessario porque o prego de venda do produto ¢ calculado a
partir do potencial do mercado e nfo mais como era feito nos periodos inflacionarios em que ndo havia a
necessidade de preocupar-se com essa questdo e o preco venda-era formado a partir da.soma de todos.os custos.
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material de embalagem ndo se enquadre nos lotes econdmicos de produgio, forma adotada
pela empresa, para seu processo produtivo, ndo havera excesso de MP ou ME. Ou seja, lote

economico de produgdo € igual ao lote de compras evitando sobra o falta de insumos.

O processo de negociagéo ¢ pautado por um sistema que visa aumenta as potencialidades
de sucesso do novo produto, tendo em vista que cada fornecedor ao ser envolvido desde o
inicio do projeto devera agregara seu know how ao produto em processo de desenvolvimento,
gera um nivel de entendimento e confianga, que facilita de forma substancial o processo de
negociagdo. Evita desgaste para equilibrar os interesses divergentes que normalmente ocorre

quanto cliente e fornecedor ndo compreende muito bem os objetivos e possibilidades.

Outra caracteristica marcante € que merece destaque € o fato da empresa possuir uma
politica para selecdo, desenvolvimento e¢ medigdo de desempenho de fornecedores. O
processo visa identificar, desenvolver, melhorar parceiros que possam contribuir para o
sucéééb’ da empresa € ao mesmo tempo excluir ou dificultar a entrada de fornecedores que
comprdiﬁetam o potencial de sucesso de um projeto ¢ até o nome da empresa. O sistema
consiste em manter sempre atualizado um banco de dados de fornecedores com status de

Fornecedor: Credenciado, Qualificado, Certificado.

Quanto ao profissional de compras da inddstria observa-se que é fundamental a visdo
sistémica de todo o processo produtivo, o negdocio de empresa em geral, isso se deve ao fato
de o segmento industrial possuir como caracteristica muito mais forte o estabelecimento de
parcerias de longo prazo e a “integra¢do” a cadeia de suprimento da industria. Essa
caracteristica distingue a forma de negociar dos profissionais que atual no segmento industrial

e os profissionais que atuam no setor comercial, distribui¢fo e atacadistas em geral.

Os profissionais do setor de compras da industria também sdo alocados em cada projeto
conforme as habilidades € os conhecimentos que melhor destacam-se, segundo basicamente
os mesmos principios de alocagdo dos fornecedores. Assim sendo os negociadores sdo

divididos conforme suas especialidades em:
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Especialidades dos Negociadores

atérias-Primas
Embalagens

Ilustracdo 12 — Equipes de Negociadores conforme especialidades que mais se destacam — Elaboragio
Prépria

As equipes de negociadores interagem entre si e também com outras dreas com as quais
possuem ligagdo mais indireta, tais como, setor de suporte a importagéo, recebimento e gestdo
de materiais, P&d e outros. A interagdo entre as c€lulas visa proporcionar condigdes para o
Job Rotation entre as equipes de forma e permitir a evolu¢do continua do conhecimento além
ndo permitir o desenvolvimento de rotinas que possam comprometer ou gerar davida quanto
ao procedimento padrdo da empresa junto aos fornecedores. A metodologia adotada pelo setor
de compras da empresas do segmento industrial visa o desenvolvimento continuo tanto das
habilidades técnicas inerentes ao processo de negociar, comprar e administrar a gestdo das
demandas da empresa, bem como o desenvolvimento da visfio sistémica de todos os
envolvidos no processo de desenvolvimento, negociagdo, compras, a melhor alocagéo
possivel entre os negociadores e os fornecedores, todos com objetivo de fortalecer o processo
de negociagdo e desenvolvimento de novos produtos de demandam por Know How que
possibilitem o suprimento de:

Frascos em PVC;

Fracos em PET;

Tampas;

Valvulas;

Vaporizadores;

Cartuchos;

Bulas;

Roétulos;
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Moldes

E os mais variados tipos de matéria primas, produzidas no mercado interno ou importado
de diversas regiées do mundo.

A sele¢lo de um fornecedor para MP ou ME implica no estabelecimento de parceria que
pode represar o fracasso de um projeto se der errado. Isso ocorre porque produtos exclusivos
exigem o desenvolvimento de ferramentais, moldes, também exclusivos que por sua vez
demanda por maquinas que possam operacionaliza-los, de forma que qualquer erro pode
comprometer a produgdo de um insumo e a sua falta comprometer o produto final com perdas
significativas para o dono do projeto, o que justifica e exige muito cuidado e profissionalismo
durante toda a montagem da cadeia de fornecimento da empresa em questdio. A estruturago
da cadeia de suprimento eficaz exige como dito anteriormente profissionais extremamente
hébeis e com visdo sistémica do projeto, da empresa e do negécio como um todo, ou seja,
exige uma visdo de longo prazo.

Observa-se que a enibresa em questdo tem como objetivo principal auferir resultados
positivos ndo apenas através de um processo de negociagio ¢ compra de todos os seus
insumos em condi¢des muito favoraveis, mais também por meio da vendas de produtos que
em muitos casos exclusivos, dando-lhe a condigfo de “monop6lio” temporario dos produtos

até que o concorrente lance um similar.

3.2 Empresa do Segmento de Distribuicao

Par e passo com a empresa do segmento industrial, a empresa escolhida para representar
o segmento de distribuicdo de mercadorias, comercial atacadista, tem como caracteristica a
aquisi¢do de grandes volumes e a venda tanto no atacado quanto no varejo dos mais diversos
tipos e fabricantes, a revenda e feita através de uma equipe de vendedores externos ou por
meio de suas lojas localizadas atualmente nas principais capitais brasileiras e com previsdo de
até 2010 estar com loja em todas as capitais do pais. Os produtos sfo vendidos para as
grandes industrias todos os segmentos produtivos do pais uma vez que trabalham com
aproximadamente 50 mil itens de ferramentas e equipamentos para produ¢@o, manutengdo, €
até de uso doméstico em alguns casos. Nos ultimos anos a empresa intensificou as
quantidades de ferramentas e equipamentos, principalmente da China, por apresentar
melhores vantagens competitivas em alguns nichos de mercado, cujo nivel de exigéncias ndo

excedem os padrdes de qualidades dos produtos importados.
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A dindmica do processo de gestdo de mercadoria é ritmado a partir das médias historicas
de vendas, classificagdo ABC de produtos, valores alocados, quantidade minima a ser mantida
disponivel para venda, freqiiéncia de reposi¢do, lead time de reposi¢fio, localizacdo do
fornecedor, validade da mercadoria, sem perder de vista essas principais variaveis a empresa
norteia todo seus processo de gestdo de seus estoques, negociagio e compra junto a uma
grande carteira de fornecedores distribuidos por varios estados brasileiros e até alguns

localizados além-mares.

Tido por fornecedores e clientes como um dos mais fortes competidores em seu segmento
a empresa demonstra alto poder de negociagdo junto aos fornecedores, o que cria condi¢Ses
para excelente desempenho e plano de expando para as demais capitais do Brasil, inicialmente
a empresa consolidou-se no segmento atuando nos estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parand, S@o Paulo, mais recentemente em Minas gerais, tem expandido a area de
atuagdo montando novas unidades de negécios ou comprando redes de lojas®® para se
fortalecer também em novas linhas de mercadoria como material elétrica industrial, por
exemplo. A estrutura organizacional montada pelas empresas, somado com seu potencial de
demanda (dia / semana / més / ano) coloca a disposi¢do da empresa um excelente cacife de
negociagdo perante seus fornecedores que na maioria dos casos ndo deixa nada a desejar

quando comparados com o poder de negociagdo das grandes indtstrias.

O processo de gestdo das mercadorias, negociagdo e compra diferencia-se do utilizado
pela industria principalmente no que diz respeito a as alternativas e as possibilidades de se
“trocar” de fornecedores com um nivel de complexidade inferior ao da industria, no caso da
inddstria muitos projetos nascem vinculados a um determinado fornecedor e a troca se
inevitavel pode até comprometer o desempenho do projeto como um todo, para a empresa
comercial atacadista as alternativas de troca apresentam-se de modo menos traumatico, néo
que esse seja o objetivo, uma vez que mesmo atuando como comercial atacadista ¢ muito
comum o estabelecimento de parcerias que dura por muito tempo € em geral consta-se ser
vantajosa para ambas as partes. O “trauma” menor ¢ também propiciado pela facilidade de
seus clientes poderem contar com alternativas de mercadorias que pouco alteram seu objetivo

final quanto aos resultados esperados. Apenas para ilustrar as consideragdes anteriores, veja o

32 A mais nova aquisi¢do do grupo foi a rede de lojas do tambem grupo Rexel no Brasﬂ 0 que acrescenta

mais 10 lojas e / ou areas de atuagdo.
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exemplo do produto Lampadas o mercado podera utilizar uma das marcas abaixo sem que o

resultado final seja alterado de forma muito significativa:

Philips;
Osram;
GE;

Sylvania;

Importadas (sdo algumas alternativas que permitem ao cliente mesmo que

temporariamente contorne eventuais falta da mercadoria de sua marca preferida).

Neste exemplo, que também serve para qualquer outro produto que exista mais de um

fabricante nacional ou importado, ha varias alternativas de compras para o distribuidor. As

alternativas possibilitam ao atacadista posicionar-se de forma muito mais “despreocupado” e

estratégica quanto ao processo de aquisi¢fo e gestdo de mercadorias.

E possivel observar que em esséncia o processo de gestdo do tema ¢é realizado de forma‘

muito semelhante entre as duas empresas diferenciando-se em detalhes que sdo inerentes as

particularidades de cada um dos segmentos.

Tabela 2 — Diferengas basicas entre a forma de atuar do segmento industrial e comercial atacadista.

.. Segmento
Atividade - -
Industrial | Comercial
Visdo Sistémica e de longo prazo, tem Sistémica e imediata

Relagdo com Fornecedores

Gestdo dos estoques

Nivel de integraciio com os
fornecedores

Negociadores

Negociagdes

Nimero de profissionais
Selecdo, desenvolvimento,
medigio de desempenho de
fornecedores

como objetivo o fortalecimento de
parcerias

Busca a soma de know how,
potencializando as oportunidades
Baseada em estimativas de vendas
e entrega conforme cronograma de
produgio ¢ lote ideal.

Elevado a ponto de desenvolverem
projetos em conjunto.

Visdo de cadeia de fornecimento
Acirrada, porém equilibrada
Reduzido

Base para condig8o do processo
produtivo e aumento da
competitividade

Pautada por agdes que apresentem
resultados no curto prazo

Com base nas médias historicas de
vendas, estoques minimos para dar
suporte as vendas.

Meédio

Buscam resultados imediatos
Acirrada

Superior ao da inddstria

Pouco estruturado, pouco utilizado
a busca pela marca do momento
ocorre de uma relagio de troca
onde ambos precisam de resultados
imediatos.

Fonte: Elaboragfo propria a partlr da comparagfo entre as empresas estudadas.
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4 Analise

O processo de gestdo de materiais, negociagio e compras de mercadoria para o segmento
comercial atacadista ¢ MP, ME ¢ MRO no segmento industrial foi moldado no periodo de
altos indices de inflagdio por uma dinimica e outra completamente diferente no periodo de
inflagdo sob “controle”.

A dinidmica adotada pelas empresas durante o periodo de inflacdo fora de controle foi
adotada por que um conjunto de fatores estruturais da economia brasileira o propiciava e / ou
até contribuia para que assim o fosse.

Com os altos indices de inflagdo que predominava na economia brasileira, o dinheiro
aplicado na formagfo de estoques elevados representava consistia em uma das melhores e
mais segura aplica¢io para os empresarios. Com os precos aumentando quase que diariamente
dinheiro “parado” significava perda de poder de compra. Assim sendo, os profissionais de
gestdo de materiais, negociagdo e compra precisavam ser rapidos em alocar o dinheiro
disponivel. O planejamento estratégico de longo prazo ndo era o forte desse periodo, a
inflagdo ndo contribui para esse exercicio, periodos inflacionarios elevado nfo possibilitam a
memoria de prego, os produtos podem ter precos diferente e tempo todo. Par e passo com a
inflagdo as empresas brasileiras ndo precisava competir como normalmente competem
empresas que atuam em economias globalizadas. O mercado concorréncial de economia
“fechada”, que predominou até o inicio do governo Collor de Mello, dava a possibilidade de
as empresas estipularem precos de vendas sem a preocupacgdo com a concorréncia, somavam
todos os custos diretos e indiretos juntamente com a margem de lucro que a empresa
considerava ideal e colocava no mercado, ou seja, consumidor pagava os precos € também o0s
custos da nfio concorréncia ou concorréncia imperfeita.

Os consumidores ndo aceitavam os pregos, eles simplesmente ndo tinham muita opgdo,
pois a mesma inflagdo que exigiu que os empresarios estocassem os mais variados tipos de
produtos para nfo perder o poder de compra de seu dinheiro, impunha aos consumidores
finais, os trabalhadores principalmente, a realizar compras quase que imediatamente apés o
recebimento dos saldrios, pois se deixassem para fazer uma semana depois os salarios
recebidos ndo teria mais o mesmo poder de compra. Outro ponto que contribuia para os
precos serem apresentados ao mercado consumidor era a dificuldade em saber se esta caro ou

ndo, mudava o tempo todo, a concorréncia ndo chegava a representar uma ameaga.
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O periodo de tempo que o Brasil conviveu com descontroles inflacionarios foi longo o
suficiente para “atrofiar” as habilidades e / ou a preocupagdo com a gestdo otimizada da
demanda de producdo e / para consumo, negociagdo e compras. Quando a economia brasileira
viu-se competindo com empresas que ja eram Word Class, “sentiu” que precisava rever seus
processos de producdo, negociagdo € compra, de acordo com a nova regra de jogo, ou seja, o
mercado brasileiro nfo estava mais sob dominio das empresas nacionais, como até entdo. O
processo competitivo que se apresentava exigiu um repensar de todas as atividades que
compunha o processo. Os profissionais das areas de compras foram “for¢cados” a
desenvolverem novas habilidades para poderem atuar conforme essa nova realidade, bons
compradores descobriram que podiam compra no Brasil ou além mar, desde que estivessem
habilitados para enfrentarem as complexidades de um processo de negociagéo internacional,
bem com conduzir € / ou estruturar 0s processos necessarios para a importagdo. De essa
forma, para atuar com gestio de materiais, negociacdo e compras ¢ fundamental possuir
habilidades que ndo se limitam apenas aos conhecimentos técnicos‘, inerentes a sua funcéo,
mais sim de uma formagio que possibilite a interpretagfo e analise de resultados a partir de
indicadores comportamentais relacionados ao perfil profissional dos demais atores envolvidos

no processo de negociagéo.
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5 Conclusao

Considerando o material teérico analisado sobre o tema concomitantemente com o estudo
de caso das duas empresas, uma do setor industrial € outra do setor comercial atacadista, é
possivel constatar que as corporagdes e os profissionais que atuam com gestdo de materiais,
negociagdes e compras, passaram ¢ ainda se encontram em um grande processo de
transforma¢do em seus métodos de operacionalizar essas atividades. Possuem plena
consciéncia que os métodos utilizados no Brasil com inflagdo fora de controle e economia
fechada fazem parte do passado e nfio servem mais para o momento atual, o que pdem ambos
em uma busca permanente de encontrar a melhor forma de dinamizar os processos
relacionados as atividades aqui tratadas.

A gestdo da relagdo dom os fornecedores na empresa industrial e comercial apresentam
diferencas significativas, a empresa do segmento industrial desenvolve uma relagdo em que o
compartilhamento de know how com objetivo de viabilizar um projeto e / ou produto € mais
forte, cria condi¢des para uma maior aproximagio e entendimento do negdcio em que estdo
envolvidos de forma a gerar uma relagdo de parceria “solida” em que se observa uma forte
integragéo deste o briefing, projeto do produto, até os estudos para viabilidades técnicas de
produgdo e adequaciio dos custos necessarios para a viabilizagdo do produto. Constata-se
também que a relacdo da empresa comercial atacadista também € proxima, entretanto, um
pouco mais limitada e para explicar melhor essa diferenga imagine a seguinte hipdtese. As
empresas do segmento industrial em muitos casos trabalham juntas para fortalecer o processo
de desenvolvimento de um produto ou uma linha de produto, esse tipo de relagdo cria
condi¢Oes para o fortalecimento da relagdo entre o cliente e o fornecedor, processo este que
em geral inexiste entre as empresas que tem como foco a distribuigdo .€ / ou revenda de
mercadorias. Projetos que criam a necessidade de trabalho conjunto somam potencial € know
how por “obrigar” trabalhos em equipe, criam uma viséio holistica de toda a cadeira de
negdcio em que cujo projeto, envolve o desenvolvimento de molde® e maquinas com

alocagio de altos valores e projeto especifico para a producgdo dos mesmos. A integragéo para

3 E uma ferramenta com caracteristica da peca que sera produzida pode ter uma cavidade de inje¢o ou

sopro da pega ou possuir muitas cavidades, o que determina o nimero de cavidade do molde é o tamanho da
peca que sera fabrica, o tamanho do mercado, assim como a disponibilidade de maquinas que possam trabalhar
com o molde em questdo. Em geral o molde é uma ferramenta cara, com processo de fabricagdo demorada o que
leva muitas empresas a limitarem-se e optarem por utilizar moldes Standard de mercado para alguns produtos
Ficando apenas as grandes corporagdes possibilitadas de trabalharem com moldes proprios. :
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conducdo de projetos com esse nivel de integragdo dificulta a troca e / ou substitui¢do de um
fornecedor com tal nivel de envolvimento e é capaz de comprometer o desempenho de um
produto e até acelerar seu ciclo de vida se tiver que ocorrer, caso algo saia errado na relacéo.
Por esse motivo € que se observa, no segmento industrial, um processo de gestfo da relagio
com fornecedores mais desenvolvido e mais integrado, ou seja, os cuidados comegam logo no
inicio da relagdo, identificacdo, desenvolvimento, homologac¢do, avaliagio e até a

classifica¢dio e premiagdo de fornecedores como forma de fortalecer as relagbes comerciais.

Tabela 3 — Tabela comparativa da gestdo da relacdo com fornecedores

Gestdo da relagdo com os Fornecedores

Segmento Industrial Segmento Comercial

Selegdo de fornecedores
Desenvolvimento de fornecedor
Homologagdo de fornecedores
Classifica¢do de fornecedores
Premiagdo de fornecedores
Cotagdo de prego

Analise comparativa de pregos
Negociagdo das condi¢des comerciais
Trabalhos conjuntos

Acordos estratégicos

Definigdes técnicas de produto
Processos de controle da Qualidade

Visdo sistémica do negocio

Alocagdo dos negociadores conforme

habilidades de negociagBes € técnicas

Selecdo de fornecedores

"Desenvolvimento de fornecedor

Homologacéio de fornecedores
Classifica¢do de fornecedores
Premiag¢Zo de fornecedores

Cotagdo de preco

Analise de precos

Negociagdes comerciais

Trabalhos conjuntos

Acordos estratégicos

Processo de controle no recebimento
Estudos do potencial de mercado

Gestdo das expectativas

Alocagdo dos negociadores conforme

habilidades de negociagdes

Fonte — Elaborag¢fio do préprio autor

A gestdo da relagio com fornecedores para o segmento comercial e industrial parece
muito semelhante, mas ndo é, o que diferencia tudo é a intensidade e resisténcia que no
segmento industrial ¢ muito mais complexa dada as caracteristicas do segmento ¢ a
necessidade de somar know how das empresas para potencializar as oportunidades de

negdcios.
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No entanto, a empresa comercial atacadista geralmente, se coloca entre o mercado e os
fabricantes como uma extensdo das fabricas distribui os mais diversos tipos de produtos,
marcas similares e / ou mercadorias com perfil de substitutos quase que perfeitos, o que
coloca os distribuidores em situagdo de relativo conforto, pois na falta de uma marca eles
ainda podem contar com marcas alternativas, e as ofertam para o mercado sem grandes
prejuizos para seu negdcio. A possibilidade de comercializar com vérias marcas faz com que
o nivel de preocupagdo seja diferente em relagdo a industria, a industria na maioria das vezes
ndo pode substituir um fornecedor por outro sem que algum tipo de problema tenha que ser
administrado, e em alguns caso nem é possivel mesmo, ou seja, na falta de capacidade de

entrega a linha de produgio pode parar.

Percebe-se entdo, que a gestdo de materiais, negociagdes ¢ compras fazem parte das
atividades mais importantes de qualquer organizagﬁo', sem importar em qual segmento atua,
exigindo que etapas basicas sejam bem planejadas para que o processo obtenha sucesso:

A especificagio técnicéé do produto ¢ / ou mercadoria que serd cbmprado, ajuda na
clarificagdo do que e como o fabricante, fornecedor, deve preparar-se para apresentar proposta
para fornecimento;

O levantamento das quantidades demandadas em dia, semana, més e ano, se viavel,
possibilita a defini¢do do cacife de negociagfo; determinar se os fornecedores disponiveis
estdo aptos a fornecer ou terdo de ser desenvolvidos, alocagdo dos negociadores conforme a
demanda de habilidades especificas;

Programacdo da demanda possibilita ao fornecedor o planejamento de fornecimento
evitando falta e / ou excesso de produto;

A definigio dos pardmetros maximos € minimos que serdo aceitos durante o processo de
fornecimento;

Percebe-se também que a gestdo de material por estar-diretamente ligado ao planejamento
de venda — volume a ser ofertado para o mercado — apresenta um menor indice de
complexidade por lidar basicamente com a defini¢fio das quantidades ideais para a produgéo e

/ ou revenda conforme o que for estabelecido pela empresa.

4 Transferéncia de moldes do fornecedor A para o fornecedor B;

Falta de maquinas compativeis para a produgfo de pecas ndo Standard;
Falta de capacidade produtiva disponivel para a produgio:

Falta de fornecedor homologado para fornecimento imediato;

Lead time de entrega superior ao programado para a produgio.
Aumento de prego. It
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Em contrapartida o processo de negociagdo por englobar muitas varidveis relacionadas ao
comportamento pessoal, formagdo profissional e empresarial de cada ator envolvido no
processo de negociagdo. O que potencializa as dificuldades e a0 mesmo tempo favorece
negociadores com melhores habilidades no processo de negociacio.

Quanto ao perfil profissional necessério para atuar com negociacio, gestio de materiais e
compras, € importante consideram que a atividade demanda por conhecimentos que vio além
do conhecimento técnico das rotinas, o processo de negociagdo, exige também visdo sistémica
do negdcio em que as empresas estdo inseridas e seus respectivos interesses imediatos, assim
como os objetivos a médio e em longo prazo. O dominio desses varidveis potencializa
resultados melhores para ambos lados envolvidos nas negociagdes, compras e gestdo dos
estoques.

Para finalizar € possivel destacar os processos de produgdo, gestdo das rotinas
administrativas internas da empresa e setores de apoio como informdtica ¢ RH podem ser
geridos de forma particular em cada empresa. NegociagGes entre as empresas demandam por
habilidades que ndo se limitam ao dominio de seu proprio negdcio, exigem sensibilidades
para analisar e interpretar interesses e / ou necessidades que nem sempre sdo revelados por
parte dos demais negociadores envolvidos. Outra questfio a ser considerada € o fato de boas
negociagdes exigirem também conhecimento de variaveis exdgenas a empresa, variaveis
macro econdmicas regionais e até internacionais.

A regifo sul do Brasil (PR, SC e RS) é caracterizada pela importancia que o agro-
business desempenha em sua economia, produtos como: soja, frango, bovino e suino
destinado a exportagdo, estd impactando no desempenho do estado e das empresas que aqui
atuam (ano de 2004, 2005 e 2006). O resultado negativo € conseqiiéncia direta das varidveis:
Cambio, clima, febre aftosa e por ultimo a gripe aviaria que tem comprometido os volumes de
exportacdo para varios paisés em que o consumo de carne de frango foi comprometido.
Dentro do processo de negociagdo com fornecedores com atuagdio em nivel nacional, por
exemplo, é relativamente freqiientes fornecedores buscarem metas de vendas, caso das
empresas comerciais atacadistas com acordo comercial condicionado a objetivos de
crescimento em relagio as vendas do ano anterior compativel com as estimativas de
crescimento para o Brasil como um todo, o que nfio seria factivel quando analisado
considerando apenas o desempenho do sul. O “recorte” para andlise em separado do

desempenho da economia da regifio da economia brasileira em geral tem a funcdo de
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corroborar ¢ exemplificar o quanto um processo de negocia¢do envolvendo grandes
transagdes pode tornar-se complexo e por isso mesmo demandar por habilidades que ndo
podem ficar limitadas a simples compra, economias globalizadas sdo complexas, e por isso
mesmo as empresas e os profissionais precisam ter consciéncia de que a gestfio de materiais,
negociagdes, compras e a gestdo da relagdo com os fornecedores sdo uma fonte de lucro se
corretamente gerida, caso contrario podera comprometer o potencial de sobrevivéncia da

empresa.
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