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CECOA

INTRODUCAO

Com a instabilidade imposta pela globalizagcédo e a inflagcdo no horizonte, as empresas, e
em particular as PMEs, estdo sujeitas a varias pressdes que se exercem nos seguintes
dominios:

Pressao nos custos: por parte da concorréncia e clientes.

Custos de energia. matérias-primas ou produtos: devido aos elevados custos do
petréleo que provoca o aumento generalizado dos custos.

Requisitos de regulamentacdo: a necessidade de cumprir com as
regulamentagdes que vao sendo impostas na Europa implica um melhor controlo

nos gastos.

Globalizacao: a pressdo de comprar nos mercados emergentes como a China e a

india e a Europa de Leste, leva a necessidade de melhoria das capacidades no
processo de adjudicagdo de compras e na gestdo da cadeia de aprovisionamentos.

Instabilidade do mercado fornecedor: os aumentos dos precos das matérias-
-primas e produtos, a instabilidade dos paises emergentes, a alteracéo de tarifas e
faléncias de fornecedores requerem uma vigilancia apertada para assegurar a
continuidade dos fornecimentos.

A estas dificuldades e desafios no ambiente externo da empresa, acrescem, em geral,
limitacbes na organizacdo do Servigo de Compras e caréncias nas competéncias chave
da funcao Compras, em particular nas PMEs, conduzindo a auséncia de uma intervencao
mais efectiva no mercado fornecedor resultando na perda de oportunidades de aumentar
a competitividade e os lucros da empresa.

O objectivo geral deste fasciculo é o de procurar por um lado, alertar os responsaveis
das empresas para a importancia da funcao, as politicas e os processos de Compras num
contexto de concorréncia global e de sobrevivéncia. Neste contexto, "Vender bem nao é
suficiente, é preciso Comprar melhor". Por outro lado, pretende-se com este Fasciculo,
ajudar o profissional de compras a dominar as competéncias fundamentais da funcao, a
reconhecer o seu papel na empresa e os factores criticos para elevar o potencial da
compra, a estimular a concorréncia entre os fornecedores e conhecer os tipos de
mercados existentes e como actuar neles. Pretende-se, ainda, identificar os elementos
chave para organizar a avaliacdo dos fornecedores e manter uma boa relagdo de
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colaboracdo, melhorar o conhecimento dos elementos da estrutura de custos e da
formacao dos precgos, reduzir o custo global da compra e obter o rendimento maximo do
valor gasto, assumir uma atitude de exigéncia e de aprendizagem permanente, geradora
de eficiéncias e melhoria continua. O profissional de compras devera actuar de forma ética
contribuindo para uma imagem de exceléncia da empresa.
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OBJECTIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer a importancia e a autoridade da fungdo Compras;

* Entender melhor o papel interno e externo do profissional de Compras;

* Adoptar um comportamento ético e uma atitude pedagdgica para com o0s seus
clientes internos e externos;

* Entender o tipo de organizacdo de Compras adoptada na empresa e quais as suas
limitagdes e a evolugéo possivel;

* Assumir a responsabilidade pelas politicas, actividades basicas e objectivos da
funcgao.

I.I. IMPORTANCIA ESTRATEGICA DAS COMPRAS

Embora uma boa compra tenha sido sempre uma parte importante no sucesso de um
negocio "um produto bem comprado é meio vendido", a funcdo Compras torna-se mais
notada durante os periodos de crise de escassez de produtos ou em periodos de elevados
niveis de inflacdo. A importancia da fungao tem evoluido desde a década de 80 em que o
enfoque se centrava nas tarefas a jusante, isto é, actuar apenas apoés o pedido de compra
chegar ao servigo, para tarefas a montante, em que a participagdo do comprador é
requerida na especificagao dos produtos, na analise de valor e no estabelecer estratégias
e planos de accao envolvendo ambas as tarefas a montante e a jusante. Esta exigéncia,
mudou radicalmente ndo s6 o grau de importancia da fungdo como também exigiu novas
competéncias aos Profissionais de Compras.

Mais recentemente, o aumento da pressao competitiva, resultante da globalizagcdo dos
mercados, tem forgcado as empresas a reorientar a suas estratégias, actividades,
estruturas, sistemas, processos e procedimentos de forma a acompanharem a evolugao
desses mercados. Neste contexto, a Funcdo Compras emergiu como uma fungao
estratégica e de extrema importancia para o sucesso das empresas. O exemplo seguinte
mostra-nos o impacto no Lucro.
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Referéncia em % + 10% de Vendas - 2% em Compras
Custo de Compras 58 63,8 56,84
Restantes Custos 32 35,2 32
Lucro 10 11 11,16
Total de VENDAS 100 110 100

Tabela 1 - Demonstragdo financeira do impacto da fungdo Compras nos resultados da empresa

A evidéncia de que uma reducao de 2% nas Compras, equivale ao aumento de 10% nas
Vendas, veio finalmente evidenciar a importancia estratégica da funcdo. Para isso, €&
necessario alinhar a estratégia de compras com os objectivos organizacionais da
empresa, através da formulagdo de um processo especifico envolvendo uma equipa
multidisciplinar, desenhando estratégias para suportar todos os objectivos da cadeia de
aprovisionamentos e capturar valor dos fornecedores.

I.2. AUTORIDADE, RESPONSABILIDADES € RELACOES INTERNAS €
EXTERNAS

A Funcado Compras deve estar investida de autoridade para representar a empresa e
assumir compromissos externos em seu nome; também espera que a Administracao
suporte o seu esfor¢co para implementar os processos e procedimentos de compras no
interior da empresa e deve assegurar os recursos humanos, estruturas fisicas, técnicas e
tecnoldgicas para possibilitar um trabalho eficiente dos profissionais de Compras.

Como funcdo de suporte de todas as areas da empresa, desempenha um papel
aglutinador de vontades e comportamentos, contribuindo para a manutencdo de um
ambiente de exceléncia entre todos.

Por outro lado, a Administracdo espera do Servico de Compras um desempenho
competente e o cumprimento das politicas e procedimentos basicos de compras. Espera-
-se ainda que o Servigo de Compras compreenda e aceite as responsabilidades da sua
funcao, tais como: colocar os interesses gerais da empresa acima dos interesses de cada
departamento e conduzir uma boa politica de relacionamentos com todas as areas de
forma a contribuir para atingir os objectivos principais da empresa. Agir de maneira justa,
com cortesia, dignidade, pedagogia e integridade, atingindo elevados niveis de
relacionamento com os clientes internos, fornecedores, instituicbes governamentais e
cientificas e comunidades locais.
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Engenharia

Administracéo
R&D

Planeamento Funcéo Qualidade
Logistica Compras
Recursos
Instituicoes Mercado
Cidadania Instituicées Fornecedor
Governo

Humanos
Figura 1 - Relacionamentos internos (azul) e externos (amarelo) da Fungdo Compras

Producao

Armazéns
de Entrada

O Comprador é, na realidade, o motor da comunicacgao interna e externa, e o construtor
de consensos nos relacionamentos internos, e deve projectar para o exterior uma imagem
ética e de exceléncia da empresa.

I.3. ANALISE DAS NECESSIDADES, ESPECIFICACOES, QUALIDADE €
OBJECTIVOS

Os departamentos utilizadores dos produtos ou servicos para consumo ou venda, ao
emitirem os pedidos de compra sao responsaveis por fornecer informagao completa sobre
o0 que pretendem. As Compras tém o dever de comprar para concretizar os pedidos
legitimos e apropriadamente autorizados e assim satisfazer as necessidades. As Compras
tém também o privilégio de questionar qualquer necessidade no que se refere ao produto,
quantidade ou servigo especificado e verificar se, no seu julgamento, o pedido esta fora
da linha dos consumos correntes ou da politica e procedimentos de compras adoptado na
empresa. No entanto, os utilizadores séo os “clientes” do Servico de Compras e devem ser
totalmente satisfeitos em quantidade e qualidade dos produtos ou servigos, sendo crucial
um ambiente de compreensao e cooperacao reciproco.
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Qualidade, Servico
e Seguranga Maximos

Objectivos

Compras -

Custos Minimos e
Prazos Respeitados

Figura 2 - Objectivos Gerais de Compras

a

.4. ALGUNS "DOGMAS" € A ETICA NAS COMPRAS
Para sua reflexdo, alguns elementos considerados como “dogmas” das compras:

* 0 preco esta sempre relacionado com o custo / volume;

* 0 poder aumenta na negociacdo em relagdo directa: dimensdo da empresa e
fornecedor;

» as ofertas competitivas levam a melhores precos;

* negociar precos baixos prejudica a qualidade;

* as parcerias favorecem os compradores;

* as formulas de revisdo de precos protegem os compradores;

* 0 comprador ndo tem poder quando negoceia num mercado de monopdlio;

e qualquer funcionario aspira a ser comprador por ser uma forma de subir na
empresa;

A Etica nas Compras
A integridade de um profissional de compras nunca se compromete e existem questbes

éticas fundamentais na funcdo compras.

Alguns exemplos de actividades consideradas ndo éticas por parte do comprador:

e recorrer a termos contratuais obscuros;

* elaborar especificagdes que favoregam uma determinada empresa;

* permitir a uma empresa apresentar propostas apos a data limite pré-estabelecida;

» permitir que aspectos pessoais relacionados com o fornecedor afectem a decisao;

*inventar a existéncia de uma fonte de fornecimento alternativa para conseguir
vantagens;

Compras
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* perguntar aos fornecedores informagdes sobre empresas concorrentes;

* sobrestimar a procura potencial para obter descontos de quantidade;

» pedir propostas a empresas em relacao as quais, a partida, ndo existe intencao de
adjudicar o fornecimento;

» cancelar encomendas em curso e tentar ndo pagar os encargos inerentes;

* aceitar ofertas de fornecedores que ultrapassem o considerado "simples cortesia".

Alguns exemplos de actividades consideradas ndo éticas por parte do fornecedor sao:

* pedir informacdes a respeito de empresas concorrentes;

» utilizar precos menos competitivos nos casos em que existe conhecimento de que
a empresa compradora utiliza apenas uma fonte de fornecimento;

 tentar subornar compradores;

» fazer ofertas a compradores de valores que ultrapassam o considerado razoavel,

« utilizar técnicas de venda de retaguarda, através de aproximagdes directas aos
departamentos comerciais ou producéo, ultrapassando o departamento de Compras.

A Etica deve ser uma preocupacdo da Administracdo. Uma das formas de lhe dar énfase
passa pela adopg¢ao de um codigo de ética, da empresa ou do departamento de Compras.

I.5. TIPOS DE ORGANIZACAO DO SERVICO DE COMPRAS € ACTIVIDADES
BASICAS

E vulgar encontrarmos trés tipos de organizagao do Servico de Compras nas PMEs.

Tipo I: Grande maioria de compras feitas directamente pelos utilizadores, na total
ignorancia dos procedimentos administrativos, de negociacdo e de colocar os
fornecedores em concorréncia. Neste contexto, privilegiam-se os aspectos técnicos. O
Servico de Compras é contornado pelas diversas areas da empresa. Nao existem
indicadores fiaveis nem controlo sobre os volumes de compras, nao é possivel potenciar
a compra e existe um ambiente de anarquia contribuindo para uma imagem pobre da
organizagdo da empresa.

Tipo II: Muitas compras feitas directamente pelos utilizadores, e o Servigo de Compras
existe mas so6 intervém na ultima fase da compra, ou seja, para regularizar a encomenda
e desempenhar as tarefas administrativas e de aprovisionamento. Também neste tipo de
organizagao o controlo dos gastos é deficiente ou inexistente e a empresa continua a
perder oportunidades por néo existir disciplina nos processos de compras.

Compras
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Tipo Ill: O Servico de Compras é o responsavel por todas as compras e esta envolvido
desde a detecg¢ao da necessidade até a entrega do produto ou da prestagdo do servico.
O Servigo de Compras faz a ligagao entre as areas da empresa e os fornecedores, sendo
0 seu objectivo o de relacionar pessoas e servigos. Ndo se posiciona como forga de
blogueio, deve agir como veiculo de informacgao e criar rede de contactos produtivos e ao
mesmo tempo cumprir e fazer cumprir os procedimentos da empresa. Tendo o controlo
total dos gastos, é possivel potenciar as compras e aumentar a produtividade e contribuir
significativamente para o aumento dos lucros da empresa.

O Ciclo de Compras

1) a requisicdo ao armazém de artigos de procura independente ou a bill of material,
que é uma lista dos itens que constituem um produto final de procura dependente.
Nestes casos a responsabilidade das Compras €& a reposicao dos
materiais/produtos utilizados;

2) requisicdo para compras de equipamentos. produtos e servicos, requerendo uma
especificagao:

 definicao das necessidades (caderno de encargos);

 definicdo da politica de compra a seguir (esporadica ou contrato a curto,
médio ou longo prazo);

» analise de mercado (verificar que fornecedores tem capacidade para
responder as necessidades e se estdo homologados para fornecer o tipo de
produto em causa);

* emissdo da consulta e envio aos fornecedores seleccionados;

* recebimento das cotagbes, organizacdo da matriz de apoio a decisao de
adjudicacéo;

* negociagao;

* emiss&o do contrato ou ordem de compra,;

* seguimento de rotina;

* recebimento dos materiais (armazém);

* inspeccao de qualidade (se necessario);

» aprovacao de factura do fornecedor;

 tratamento de ndo conformidades.

Compras 13
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A Funcado Compras comporta trés componentes:

« componente comercial (negociagcdo, ac¢cdo sobre os mercados, andlises de
conjuntura);

» componente técnica (participacdo na especificagcao e realizacdo de analises de
valor em conjunto com as areas técnicas);

e componente administrativa (execu¢do dos procedimentos e tarefas
administrativas).

Compras
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OBJECTIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer os varios tipos de mercados e de fornecedores;

* Identificar os elementos técnicos e econdémicos da seleccdo e classificagao de
fornecedores;

* Organizar a matriz de avaliagdo continua e construir uma relagéo positiva com os
fornecedores.

2.l. TIPOS DeE MERCADOS € De FORNECEDORES

Podemos definir Mercado, no sentido econdmico do termo, como sendo o "conjunto dos
mecanismos que asseguram o equilibrio permanente da oferta e da procura, numa dada
area geografica". Esta definicao implica a liberdade de circulagdo e de trocas envolvendo
pessoas, bens, servicos e capitais.

Existem alguns constrangimentos que classificam os mercados em dois tipos:
* Mercados Concorrenciais;
* Mercados Nao Concorrenciais.

Mercados Concorrenciais

*nao existe qualquer constrangimento e assenta em trés caracteristicas
fundamentais: Liberdade, Fluidez e Atomicidade.

Mercados Nao Concorrenciais

» existem constrangimentos de diversa ordem:
* Monopdlio de Estado (precgos fixados pelos poderes publicos);
* Monopdlio monofonte privado (um soé fornecedor que produz produto inovador);
 Oligopdlios (pequeno numero de fabricantes detém a totalidade do mercado);
* Entendimento cartel (os fornecedores praticam acgdes concertadas);
* Viscosos (o comprador é obrigado a adjudicar a uma unica fonte apesar da
existéncia de concorréncia, é o resultado de imposicao interna).

Compras
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No que se refere aos tipos de Fornecedores, podemos classifica-los da seguinte forma:

* Produtor/Fabricante (fornece somente os produtos que fabrica);

* Distribuidor dedicado (nao fabrica mas fornece produtos exclusivos de um
fabricante);

* Distribuidor genérico (nao fabrica mas fornece produtos de varios fabricantes);

» Comodidade/Categoria (pode ou nao fabricar mas fornece uma categoria de
produtos de acordo com os requisitos do cliente);

* Execucgao Total de Encomenda / Order fulfillment (fornece os produtos e servigos).

2.2. SELECCAO, HOMOLOGACAO € CLASSIFICACAO DE FORNECEDORES

O objectivo das empresas deve ser o de concentrar a sua atengdo nos melhores
fornecedores. Com base no volume de compras e na importancia estratégica da fonte de
aprovisionamento, devemos adaptar os critérios de avaliagcdo as particularidades dos
mercados de aprovisionamento.

Antes da decisdo por um fornecedor, todas as opgdes de fornecimento devem ser
consideradas importantes. As tendéncias tecnolégicas e de mercado devem ser
permanentemente acompanhadas. Com base nestas tendéncias, devem ser realizadas
analises ao mercado Fornecedor que devem ser comparadas com as necessidades
internas. Nesta fase, deve ser feita uma pré-selec¢ao dos fornecedores potenciais; devem
ser analisadas as autoavaliagdes de Fornecedores e deve ser atribuida uma avaliacao
inicial, por exemplo, fornecedores A (>90% respostas positivas), B (70-90% respostas
positivas) e C (50-69% de respostas positivas). Fornecedores com <50% sao rejeitados.

Fornecedores existentes no mercado

e N RN e e o_E e _eE = jE

AairZis

Eliminagdo

Pré-Seleccao

v \\‘ ,q'mgéo

Pré-Selecgio \\ v ,/ ‘ <

R 30 3

Fornecedores seleccionados

Figura 3 - Processo de seleccéo e constituicdo da bolsa de fornecedores
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No processo de selecgao final devem ser aprofundados os factores chave, que séo:

* CUSTO (com base no critério do Custo Total de Posse - Total Cost of Ownership);,
* QUALIDADE (dos produtos e/ou servigos prestados);

* TEMPO (prazos de entrega e gestdo da sua cadeia de aprovisionamentos);

* TECNOLOGIA (capacidade de investimento e utilizacdo das novas tecnologias).

Apés a finalizacdo da homologacgao, classificamos os fornecedores em quatro categorias:
- Preferencial (relagbes médio ou longo prazo, produtos importantes);
- Parceiro (relagdes de longo prazo, esforcos para manter a parceria estratégica);
- Regular (compras baseadas no precgo, baixo volume, reduzir fornecedores);
- Comodidade (produtos standard, procurar a concorréncia).

2.3. MATRIZ DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Dependendo do tipo, da politica da empresa e do sector em que se insere, os elementos
que compdem a matriz podem variar.

Principios a sequir na elaboracdo da matriz de avaliacdo continua de fornecedores:

* medir o que é importante e ndo simplesmente o que é mais facil de medir;

» desenvolver e utilizar indicadores afirmativos e as medidas dos resultados;

« ficar confortavel com a subjectividade e aproximacdes, as quais por definicao
requerem contacto com percepg¢des individuais e a aplicagdo do julgamento
humano;

* situar os indicadores que facilitem um efectivo dialogo interno e com os
fornecedores: como interpretar, como melhorar o desempenho e a qualidade da
relacéo;

+ definir os indicadores em conjunto com os fornecedores e usa-los de forma positiva

* partilhar resultados com fornecedores mostrando como se comparam com 0S Seus
pares;

« definir indicadores que permitam a empresa e os seus fornecedores avaliar o valor
que recebem da relagdo comercial. Alongo prazo, a empresa nao pode ter sucesso
a custa dos fornecedores, e esse longo prazo pode nao ser assim tao longo.

Compras
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AVALIACAO CONTINUA DO DESEMPENHO DO FORNECEDOR

|aNO:

FORNECEDOR: JCadigo |Produto [Total Pontos
QUALIDADE Pontuagdo jPonderacgéo Mau |Nao Aceitavel |Aceitavel | Bom | Excelente Total
total 35% por item 1 2 3 4 5 Parcial
Cumprimento das especificagdées / normas 0,5
Servigo de Assisténcia p6s-venda 01
Sistema de Gest&o .S.0. 9001/14001outros 03
Fichas técnicas e cert. Qualidade produtos 0,1
Pontuagao total
SERVICOS Pontuagdo JPonderagao Mau |Nao Aceitavel |Aceitavel | Bom | Excelente Total
total 35% por item 1 2 8 4 5 Parcial
Inovagao / Novas Solugdes / Melhorias 01
Cumprimento do Prazo de Entrega 0,4
Exactidao das quantidades entregues 0,3
Resposta a emergéncias 0,1
Relagdes Comerciais / Comunicagao 0,1
Pontuagao total
PRECOS Pontuagdo [Ponderacao Mau |Nao Aceitavel |Aceitavel | Bom | Excelente Total
total 30% por item 1 2 © 4 5 Parcial
Pregos (evolugéo durante o ano) 0,5
Proactivamente propde redugdes de custos 0,6
Pontuagao total|

Critérios de Pontuagao de Aceitagio / rejeicao do Fornecedor
< 3 Fornecedor rejeitado

3,6 - 4,5 Fornecedor qualificado
4.6 -5 Fornecedor preferencial

3 - 3,5 Fornecedor aceitavel temporariamente

Classificagao e acgao a tomar

D

C
B
A

excluir
evitar

alternativo

preferencial

Tabela 2 - Exemplo de matriz de avaliagdo continua de fornecedores de produtos

O sistema de avaliagcao deve ser suportado por um procedimento, no qual sao definidos
todos os elementos em avaliacdo, as formulas de alcangar os resultados, que
fornecedores devem ser avaliados e porqué, a sequéncia e frequéncia do processo de
avaliacdo e quem tem capacidade para aprovar a decisdo final. E um trabalho de equipa
que deve incluir representantes dos Departamentos de Compras, Qualidade, Logistica e

Marketing/Comercial.
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2.4. GESTAO DA RELACAO € DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

As empresas concentram cada vez mais as suas competéncias no nucleo do seu negocio
e por isso externalizam, através do processo de outsourcing, muito dos custos dos seus
produtos e deste modo o seu desempenho depende muito dos seus fornecedores. A
relacdo deve ter como objectivo a obtencdo de beneficios mutuos, e as partes devem
estabelecer relagdes to tipo win/win e basear toda a sua ac¢ao numa colaboragéo aberta
no sentido de se ultrapassarem as barreiras que habitualmente ocorrem.

As Boas Praticas na gestao da relagao dos fornecedores, incluem:
» Obter a informacéao directamente dos fornecedores;
» Conduzir analises consistentes que identifiquem a raiz e causa dos problemas;
* Ampliar as descobertas e inovagdes;
* Alinhar processos e estratégias de negécio;
* Dar o maximo de visibilidade as eficiéncias e replica-las.

O objectivo final sera procurar a optimizacao da relagdo com os fornecedores em todos os
seus aspectos.
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OBJECTIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Entender o que é o Marketing das Compras;
» Elaborar um processo de consulta e identificar a sua real oportunidade;
» Construir a matriz de analise das cotacdes e entender o processo do custo total.

3.1. CONCEITO DE MARKETING € PROCESSO DE CONSULTA AO MERCADO

O conceito de Marketing das Compras consiste em realizar uma analise aos riscos
associados ao acto da compra e identificar o nivel de gravidade desse risco.

Assim, podemos definir o Marketing como "a procura de produtos, servigos, componentes
e funcionalidades em fungdo das necessidades da nossa empresa”, tendo como objectivo
final tirar o maximo de rendimento do mercado fornecedor.

O Marketing das Compras contém dois aspectos fundamentais:

» Estratégico (saber em que produto e que mercado vai actuar, isto é, saber qual é
0 Mercado da Oferta e também saber qual o Mercado da Procura, os nossos
concorrentes);

* Operacional (determinar conjunto de meios tacticos que permitam realizar os
planos de acgao previstos, considerando constrangimentos internos e externos).

A consulta ao mercado é uma questdo de oportunidade e nem todas as necessidades
exigem uma consulta competitiva. Por exemplo, os seguintes casos ndo devem ser
objecto de consulta, dado que se trata de um processo moroso e de custos elevados:

 produtos de baixo valor, de utilizagdo corrente ou de caracter repetitivo;

* em periodos de alta de precos, pois pode conduzir a comprarmos a pregos mais
elevados. E portanto, preferivel, continuar com as condigdes anteriores;

* se se tratar de compras de elevada urgéncia (deve existir procedimento proprio).
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De outro modo, é mandatdrio realizar consultas, por exemplo, nos seguintes casos:

* quando se pretende efectuar compras de equipamentos e outras de elevador valor;
* quando se pretende uma relagcdo comercial de curto, médio ou longo prazo;

* quando ha introdugédo de novos produtos ou servigos;

» quando se pretende colocar em concorréncia o fornecedor habitual;

* quando temos percepgao que o mercado permite melhores condi¢bes de compra;
* em resultado de evolugao conjuntural no sentido da baixa.

Aquisicdo de materiais ou produtos
Algumas regras/recomendagbes consideradas importantes no lancamento de uma
consulta para aquisicado de materiais, num contexto do sector privado:

« definir o0 objectivo da consulta de forma clara, com especificagdes, a funcionalidade
e outras caracteristicas técnicas;

+ definir as quantidades pretendidas, o prazo maximo e processo de entrega;

« definir a forma de informacao dos precos, isto é, a sua estrutura;

 informar a forma de avaliacdo da consulta e os elementos dessa avaliagao;

* limitar o numero de fornecedores participantes entre 3 e 5;

* informar o local e as condi¢des de entrega;

 informar que tipo de contrato se pretende;

* entender que um processo de consulta exige tempo e tem custos;

 considerar s6 os fornecedores que tém condigdes de responder a consulta.

Aquisicédo de servicos

Os servigos encontram-se no nucleo de actividade econdmica de qualquer pais
desenvolvido. Este sector ocupa a maior percentagem da populagdo activa nos paises
mais desenvolvidos. Além de cada vez empregarem mais pessoas, 0 Seu peso na
economia € cada vez maior. Nao é facil definir "Servico", dado as suas caracteristicas
heterogéneas. Uma das definicbes adoptadas é "como sendo uma actividade de natureza
intangivel que normalmente ocorre da interacg¢do do cliente com os recursos da unidade
prestadora no sentido da satisfagdo do pedido do cliente".

Um factor critico para a compra de um servico é a definicdo das caracteristicas do servico
que pretendemos, isto &, o tipo, o nivel e a qualidade, sendo necessario identificar os
deveres, o método e a frequéncia e por esta forma permitir ao prestador do servico a
maxima flexibilidade na seleccdo das metodologias mais adequadas. Sempre que
possivel, os servicos devem ser avaliados em termos do valor entregue ao cliente, isto é,
a avaliacao dos beneficios do servico comparados com o pre¢o pago pelo mesmo servigo.
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Um exemplo de servigo orientado para o desempenho exigido de uma empresa de
servicos de limpeza é: "0 chdo das salas, apos a limpeza, nao pode mostrar po ou riscos”".

Os pedidos de consulta devem incluir pelo menos os seguintes elementos:

* 0 horario dos servigos, os periodos de resposta a emergéncias e periodo de
contrato

* termos especiais, como seguros de responsabilidade civil contra pessoas e
patrimonio.

3.2. MATRIZES DE ANALISE DAS COTACOES. ELEMENTOS DO CUSTO
TOTAL

A organizacao de uma matriz de andlise de cotagdes depende do tipo de compra a
realizar. A empresa deve ter elaborado pelo menos dois tipos de matrizes de analise de
cotacdes, uma para materiais e outra para servigos.

O exemplo seguinte refere-se a analise das propostas para compra de materiais.

Propostas Fornecedores

Fornecedor A

Fornecedor B

Fornecedor C

Preco

60,000 €

55,000 €

50,000 €

Prazo de entrega

1 més

Disponivel

3 meses

Qualidade Alguns Problemas Boa Reputacéo Novo importador
Transporte Entrega no cliente Recolha no Fornecedor Recolha no Fornecedor
Garantia 1 ano 6 meses 6 meses
Condicdes Pagamento 90 dias 60 dias 30 dias

Stock pegas substituicao

Disponivel na totalidade

Disponivel na totalidade

Parcial, entrega p/aviao

Servicos apés Venda

Técnico a 100 kms

SAV na cidade

SAV por-subcontrato

Elementos Coeficiente Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
a Analisar Ponderacao
Pontuacéo Total Pontos Pontuacéo Total Pontos Pontuacéo Total Pontos

Preco 20 10 200 15 300 20 400
Prazo Entrega 10 5 50 20 200 1 10
Qualidade 30 15 450 20 600 10 300
Transporte 5 20 100 1 5 20 100
Garantia 15 10 150 5 75 5 75
Condicdes
Pagamento 5 20 100 15 75 5 25
Stock Pegas 7 20 140 20 140 5 35
Reserva
S.AV. 8 10 80 20 160 5 40
Somatério 100 1270 1555 985

Orientacdo da escala de pontuacao: 20 (excelente); 10 (média); 1 (pobre)

Tabela 3 - Matriz de analise de cotagdes de produtos
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No caso da analise de cotagdes ser relativa a investimentos em equipamentos ou
aquisicao de produtos de elevado valor ou utilizacao, esta deve ser completada com uma
andlise pelo custo total (total cost of ownership), considerando o seguinte quadro, de
forma a ser possivel uma tomada de decisdo mais consistente sobre o melhor fornecedor.

Custo Total
Custo y Aquisicio
Completo Cust

usto

> Total

Custos de Posse

Figura 4 - Elementos do custo total

A matriz de analise de cotacdes de prestagcdo de servigos inclui os seguintes elementos:

Elementos a Coeficiente Fornecedor A Fornecedor B
Analisar Ponderagao Pontuagédo | Total de pontos Pontuacéo Total de pontos

Prego 25 7 175 5 125
Qualidade de Servigo 30 6 180 6 180
Qualificagao dos
trabalhadgores 15 5 5 6 90
Equipa de gestdo 5 7 35 7 35
Programa auditoria de
qua?i dade 5 6 30 7 35
Referéncias 5 5 25 7 35
Seguros 5 7 35 7 35
Experiéncia anterior 10 5 50 6 60
Somatério 100 605 595

Orientagdo da escala de pontuacao:20 (excelente); 10 (média); 1 (pobre)

Tabela 4 - Matriz de analise de cotagbes de fornecedores de servigos
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OBJECTIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer os elementos essenciais para elaborar as estratégias de compras € a
necessidade de alinhar essas com as estratégias gerais da empresa e as suas
politicas;

* Realizar a analise ABC do valor das compras relativo a produtos e fornecedores,
controlando todos os gastos e diferenciando os fornecedores e produtos criticos
para o0 negocio e aqueles que s&o menos importantes.

4.1. VISAO DO COMPRADOR DOS SEGMENTOS DE MERCADO € FASES
DA ESTRATEGIA

A compra de produtos ou servigcos deve ser analisada segundo trés vertentes:

* Volume de Compras (classificacdo ABC);

 Especificidades dos Mercados Fornecedores (adaptar os sistemas de gestdo de
acordo com as diferengas e os riscos incorridos);

* Importancia Estratégica dos produtos (artigos da classe A e outros essenciais ao
funcionamento ou imagem da empresa).

Apébs seleccionar as familias de produtos e servigos relacionados com os segmentos
estratégicos das vendas, é necessario definir e hierarquizar os objectivos em:

 Custos;

* Prazos de Entrega;
* Qualidade;

* Nivel de Servicgo;

» Seguranca.

Estabelecer as estratégias e objectivos de Compras implica realizar as seguintes acc¢des:

e analisar o meio envolvente, interno e externo, e determinar os riscos;

* realizar analises tipo S.W.O.T. (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas)
sobre os produtos estratégicos e o mercado fornecedor;

* planeamento das categorias ou comodidades de materiais e servigos;

» desenhar estratégia para suportar os objectivos da cadeia de aprovisionamentos;

» desenvolver planos de accgao tacticas de suporte das estratégias.
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As fases da estratégia de Compras incluem:
+ analise ABC,;
+ o factor risco e o custo relativo;
» segmentagao do mercado (visao do comprador e do vendedor).

Neste fasciculo, apenas sera abordada a 12 fase.
4.2. ANALISE ABC DOS PRODUTOS € FORNECEDORES

Compramos frequentemente produtos diferentes a um mesmo fornecedor e 0 mesmo
produto a varios fornecedores.

A analise ABC por fornecedores da-nos um outro tipo de informacgao que a analise simples
por produto ndao nos fornece; o comportamento da curva ABC por fornecedores é mais
rebaixada do que a curva relativa a produtos. A curva indica que existem produtos da
classe A que foram repartidos por varios fornecedores podendo originar fornecedores de
produtos classe A que sao fornecidos por fornecedores classe C (volume baixo compras).
A analise ABC é conhecida pela Lei de Pareto (economista italiano) que estabeleceu a
regra 80/20, a qual indica que 80% do valor dos produtos corresponde a apenas 20% do
seu numero. De acordo com a figura 5, os seguintes 15% de valor correspondem a 30%
do numero de produtos e os restantes 5% de valor correspondem aos restantes 50% do
numero de produtos.

Numa perspectiva de reducdo de custos, o Servico de Compras deve utilizar a maior parte
do seu tempo na gestdo dos 20% de produtos.

Diagrama de Pareto combinando Produtos / valor compras e

Fornecedores / valor de compras/v_

100%
95%

80%

Valor Acumulado
em % de Compras

15% 20% 40% 50% 100%

Figura 5 - Analise ABC de produtos (verde) e de fornecedores (azul)
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OBJECTIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:
* Identificar a estrutura do preco de um produto;
* Reconhecer os varios tipos de pregos e a margem de manobra dos vendedores.
5.1. ELEMENTOS DA ESTRUTURA DE UM PRECO
A preocupacdo do comprador € a de saber a que nivel de preco é razoavel negociar.

A dificuldade advém do facto, de em geral, ndo conhecer a estrutura de custos do produto.
A estrutura de um preco inclui habitualmente os seguintes elementos:

Margem Manobra do Vendedor

Maraem Minima

Energia e Transporte

Encargos Gerais

Matéria Prima / Materiais

Figura 6 - Elementos da estrutura de um prego
5.2. TIPOS DE PRECOS

Esta estrutura é influenciada por varios elementos externos, tais como: Concorréncia,
Aprendizagem, Produtividade, Duragao da vida do produto, Poder do Comprador, Posicao
do Fornecedor, Politica de produto do Fornecedor, Local, Tempo e Segmento de mercado.
Estes elementos externos representam uma segunda dificuldade no entendimento da
formacao final dos precos. Os varios tipos de precos podem ser caracterizados por:

* Preco de Mercado
Sao produtos B ou C; os fornecedores sdo regularmente consultados por varios
clientes nacionais e internacionais, os precos estdo dentro de um intervalo coerente,
as tecnologias utilizadas sdo semelhantes, as qualidades sao comparaveis.
Normalmente o Comprador escolhe com base na qualidade do fornecimento
(servigo, flexibilidade, riscos, etc).
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* Preco de Dissuasao
Pode existir desequilibrio momentaneo entre a oferta e a procura e o vendedor
pode estar a produzir no maximo da capacidade e propds um preco que dissuadiu
o comprador de trabalhar com ele.
Isto também pode ser um problema de relacionamento entre as duas empresas, €
necessario investigar essa situacao.

Preco de Angustia

Caso similar ao anterior, mas em que a procura pode ser inferior a oferta e assim o
comprador beneficia de um prego mais baixo do que seria esperado (o vendedor
quer obter o negdcio, mesmo a “perder” e por razdes que so6 ele conhece). Atencao
a eventual FRAGILIDADE da empresa que pode pdr em causa o seu futuro.
Seguir a situacao financeira (analisar balan¢co da empresa).

Preco Dumping

Um fornecedor estrangeiro pode obter apoios do governo em favor da exportagéao
e praticar pregcos conhecidos por “dumping”.

Esse fornecedor ndo pode ser comparado com os fornecedores nacionais, pois
usufrui de condig¢des especiais e assim poder praticar pregos abaixo do custo.
Devemos seguir com cautela esta situagao pois os apoios podem terminar por
decisao do governo interno ou pressao internacional

Preco “SPOT”

Existem certos mercados especificos (por exemplo o petréleo) em que 0 seu precgo
é fixado na bolsa de Nova lorque e Londres, em que ha uma muito forte
concentragcao dos pedidos jogando o jogo da oferta e da procura. Ou por razdes de
concorréncia feroz, existindo negociadores a escala mundial, que sao peritos nos
produtos.

Preco Errado
E uma possibilidade um fornecedor enganar-se, e nas duas direcgdes. O
comprador deve questionar a proposta do fornecedor, devendo antes, certificar-se
do seguinte:

* se as solugbes técnicas sao equivalentes;

* Se nao existirao fendmenos de entendimento.
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* Prego Chamariz
E o preco antes fixado pelo comprador através de indexagdo a algum indice
(pratica perigosa).
O vendedor propde de forma manipulada o preco fixado pelo comprador. Se a
relacdo de forcas das empresas é favoravel ao fornecedor (fornecedor
homologado, preco), esta situagao pode originar negocia¢gées complicadas para o
comprador.

E desejavel ndo indexar um prego e negociar cada vez que for necessario, tendo em conta
as evolucdes de produtividade e as condigcdes dos mercados. Contudo, a compra a prego
fechado nem sempre é possivel, e nesse caso convém negociar sagazmente a formula
proposta.
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OBJECTIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer a necessidade do dominio das novas tecnologias, como a Internet;

* Reconhecer a necessidade da utilizacado de fornecedores que recorram a catalogos
electrénicos;

* Reconhecer a necessidade da implementagdo na empresa de sistemas de gestédo
integrados que permitam aumentar o controlo e a eficiéncia nas areas de compras,
gestao de stocks e armazéns, identificando oportunidades de melhoria da produtividade.

As novas tecnologias vieram introduzir novas perspectivas e desafios muito abrangentes,
com impacto em toda a cadeia de valor. Neste sentido, a funcdo Compras assumiu uma
posicao de vanguarda na utilizagdo da Internet, SRM, ERP, CRM, VIM e outros, através
do recurso a ferramentas como o e-procurement, catalogos electronicos, leildes
electronicos, portais, facturagao electrénica, acordos de consignagcao de materiais, etc.,
possibilitando varios tipos de conexbes entre organizagcdes empresariais, fornecedores e
consumidores. Estas funcionalidades permitem um elevado grau de inovagao e de
solugdes de automatizagdo a varios niveis, retirando o maximo valor da cadeia de
aprovisionamento e trazendo beneficios para todos os actores intervenientes.

Factores criticos de sucesso: Forte apoio da Gestdo de Topo, Mudanga organizacional e
Redefinicdo de Processos, Seleccdo da plataforma de e-procurement, Desenvolvimento
de um sistema de indicadores de rendibilidade, Formacdo dos Utilizadores, Integragao
com outros sistemas, como ERP e SRM.

Fornecedores
‘a nossa empresa’

@ Clientes

D ] Gestao da Cadeia de Aprovisionamentos —l
Figura 7- Enquadramento do SRM, CRM e ERP na estrutura SCM
SRM (Supplier Relationship Management) - preocupa-se em identificar e perceber quem
sao os fornecedores mais importantes para a empresa e de que modo deve ser orientada

a accao para reforcar as relagdes, permitindo utilizar os fornecedores como armas
competitivas e criando relagdes focadas no valor e nao na dependéncia.
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OBJECTIVOS

No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer a necessidade de um conjunto de indicadores robusto;
* Identificar os indicadores mais adequados a situagdo da empresa;
* Integrar a expressao “sé gerimos aquilo que medimos”.

Os indicadores devem informar sobre dois aspectos fundamentais do Servico de
Compras:

* a eficiéncia na administragcdo das Compras;
* a eficiéncia e eficacia no processo de procurement e gestao de fornecedores.

As Compras devem elaborar um orcamento anual com base em custos “standard”,
desenvolvido no seguimento da analise do volume das operacgdes previstas, tais como: o
numero de requisigcdes executadas e ordens de compra emitidas, provisdo para custos
imprevistos e também uma parte proporcional dos encargos gerais administrativos. O
orcamento deve incluir os recursos suficientes para permitir um servico de qualidade e o
desempenho de fungbes chave, tais como: pesquisa, formacao, analise e estimativa
custos, visitas a fornecedores e feiras nacionais e internacionais.

Gestédo da

Qualidade do
Fornecedor Gestdo dos
Anilise de Fornecimentos
Valor
Poupancgas
Nos Custos

Custos
Evitados
Rotacédo
Inventario

Figura 8 - Indicadores de controlo do servigo de compras

Custo
Orcamentado
vs Actual

Custos
Transportes extra

Indicadores
Servigo Compras

Total Poupancas
Total Compras

Poupanca nos custos: resulta de pagarmos menos hoje por um produto do que o que
pagavamos anteriormente. Existem varios métodos pelos quais se podem realizar
poupancas.
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Poupanca derivada de custos evitados: estas poupangas sdo o resultado de atrasar a
introducdo de uma proposta de aumento de precos ou evita-lo.

Rotacao de inventario: o custo de posse de inventario, quando ndo sao utilizados os
sistemas JIT, MRP ou Consignacao, situa-se entre os 20 e 35% do valor do inventario
médio detido durante o ano, por isso o0 seu controlo e redugao deve ser preocupacao
constantemente dos responsaveis de Compras. O objectivo deve rondar uma taxa de 8%.

Gestao da qualidade do fornecedor: é da responsabilidade das Compras a procura de
materiais de qualidade adequada de acordo com as especificagdes definidas e sem falhas;
se estas ocorrerem pode ter sido seleccionado o fornecedor errado.

Gestao dos fornecimentos do fornecedor: este indicador esta relacionado com a base
de fornecedores e inclui factores como: N° de fornecedores, origem unica ou multiplas,
contratos de curto ou longo prazo, grau de confiancga, localizagdo do fornecedor, etc.

Incentivar a inovacao nos fornecedores: os fornecedores sdao os peritos dos seus
produtos e componentes. As suas ideias, inovagdes e sugestdes devem ser incentivadas,
avaliadas e implementadas. Devem existir registos das melhorias implementadas.

Utilizar as novas tecnologias, Internet, SRM, CRM, EDI, etc.: utilizar processos
automaticos de fornecimentos tais como Ordens de Compra Abertas, contratos de
consignacao, facturacao e pagamentos electrénicos, inventario gerido pelo fornecedor, etc.

Analise de Valor: é uma abordagem sistémica e cientifica que procura identificar e
eliminar custos desnecessarios de um produto, material, servigo ou processo.

Compras antecipadas: as poupangas conseguidas antes do aumento de pregos devem
ser confrontadas contra o custo de posse do material.

Custos de transporte: as Compras tém excelentes oportunidades de reduzir os custos de
transporte através da negociacédo dos elementos relativos ao “premium freight”.
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EXERCICIOS RESOLVIDOS

QUANTIDADE ECONOMICA DE ENCOMENDA

ANEXOS

A formula da Quantidade Econdémica de Encomenda (QEE) tem sido utilizada desde ha
muitos anos e representa essencialmente o ponto de equilibrio entre o Custo do Material,
0 Custo de Encomenda e o Custo de Posse de Stock. Utiliza-se para optimizar os custos.

(forcam a descida do valor do stock)
> Taxa juro sobre valor do stock

;Seguros sobre valor do stock
» Manuseamento da mercadoria

» Desaparecimento
» Deterioracao e obsolescéncia

(forcam a subida do valor do stock)
;*Passagem de encomenda
>Equipamentos, rendas, etc
> Recepcao mercadoria

(forcam a subida do valor do stock)
> Rupturas de stock
> Incerteza na procura e prazos

Custo

Custo Total

Custos Encomenda

Custo do materiab

QEE

Figura 9 - Optimizac&o dos custos através da identificacdo do custo total minimo

A Formula da QEE, conhecida como formula de Wilson, é representada como segue:

QEE = 2 (quant.consumo anual) (custo de encomenda)

(custo por unidade) ( custo anual de posse)

Como exercicio exemplo, considerar a seguinte situagao:

* Quantidade anual consumida - 12000 Unidades, Custo de Compra - 50 €
* Custo unitario do produto - 0,1 € Custo anual de posse por unidade - 30%

QEE = 2 x 12,000 x 50 = 6,324 unidades

42

0,10 x 0,30
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Para que o resultado de 6,324 unidades tenha significado, é necessario que os custos de
compra e os custos de posse sejam exactos. Assim, a quantidade a encomendar
envolvendo a optimizagao dos custos, é de 6,324 unidades, isto é, duas encomendas ano.

MODELO DOS DESCONTOS DE QUANTIDADE € CALCULO DO CUSTO ANUAL TOTAL

Perante uma situagdo de descontos por quantidade de compra devemos considerar cada
caso individualmente e determinar qual é o “retorno” ou o “lucro”. O Modelo dos Descontos
de Quantidade associado ao calculo do Custo Anual Total vai demonstrar que a
guantidade de custo mais baixo tem de ser confrontada com o custo de posse por um
periodo mais longo do que o da menor quantidade de pre¢co mais elevado, e determinar
assim se realmente existe um retorno positivo, ou ndo, em comprar maior quantidade a
pregco menor por unidade. Ver o exemplo seguinte:
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Modelo de Descontos por Quantidade e aplicagao da formula Custo Anual Total

Os pregos e as quantidades minimas oferecidos pelo fornecedor sdo os seguintes:

Quantidade Prego Unitario
0 -200 15,00 €
201 - 400 14,75 €
401 - 1000 14,60 €
Outras informagdes: Custo anual de posse de stock =24 % ano (2% ao més)
Custo de Encomenda = 50€
Consumo anual do produto = 1000 unidades
1°. Passo Calcular a Quantidade Econémica de Encomenda (QEE) para cada condigao:

0-200 Prego 15,00 € i
QEE =‘ /2x 1000 x 50 = 167 unidades
0.24 x 15
201-400 Prego 14,75€ QEE =‘ /2 x 1000 x 50 = 168 unidades
0.24 x 14,75
401-1000 Prego 14,60€ QEE =‘ /2x 1000 x 50 = 169 unidades
0.24 x 14,60

2°. Passo Analisar os resultados obtidos através da QEE
Verifica-se que a QEE a precos unitarios de 14,75€ e 14,60 € ndo podem ser consideradas, porque as
quantidades obtidas (168 e 169) estao no intervalo do preco por unidade a 15,00 €.

3° Passo Dado o resultado anterior vamos aplicar a férmula do Custo Anual Total
Custo Anual Total = Custo anual da compra + custo anual de inventario + custo anual de encomenda
(Consumo anual x prego unitario) + (QEE /2 x custo de posse x prego unitario) +
+ (consumo anual / QEE x custo encomenda)

Custo Anual Total
a 15,00 € unidade

(1000 x 15) + (167/2)x (0,24 x 15) + (1000 /167 x 50)
15000 + 3006 + 299,40
15600

Custo Anual Total
a 14,75 € unidade

(1000 x 14,75) + (201/2) x (0,24 x 14,75) + (1000 / 201 x 50)
14750 + 354,56 + 248,76
15353

Custo Anual Total
a 14,60 € unidade

(1000 x 14,60) + (401/2) x (0,24 x 14,60) + (1000 / 401 x 50)
14600 + 702,56 + 124,69
15427

O resultado final obtido utilizando a formula do Custo Anual Total, indica-nos que a quantidade mais econémica
é adquirir 201 unidades. Mas, atengao, se eventualmente a empresa néo tiver espago no seu armazém para
guardar toda a mercadoria, entao teria que alugar espacgo e, deste modo, teriamos de acrescentar o valor do
aluguer ao Custo Anual Total e s6 depois decidir pelo custo mais baixo.

Tabela 6 - Exemplo do Modelo de Descontos de Quantidade e Calculo do Custo Total
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