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Resumo

Gaspar de Oliveira, Felippe Guerreiro; Neves, Lincoln Wolf de Almeida
(Orientador). Utilizacdo do Portfolio de Compras para Desenvolvimento
de Estratégias - Estudo de Caso em uma Empresa de Mineracdo. Rio de
Janeiro, 2016. 141p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Com a dinamica da economia mundial e a crescente competitividade nos
mercados, a area de compras ganha relevancia e torna temas como risco de
fornecimento, reducédo de custos, caracteristicas do mercado fornecedor, parcerias
estratégicas, entre outros, presentes no dia a dia das empresas. Neste cenario, uma
estratégia de compras bem definida faz diferenca. O desenvolvimento de uma
estratégia de compras é complexo, pois as empresas lidam com uma grande
variedade de itens e servicos, muitos fornecedores, bem como situacdes de
compras heterogéneas e, por esses motivos, precisam de ferramentas analiticas
avancadas para desenvolver estratégias eficazes. Devido a isso, existem varias
metodologias que suportam este processo, como Analise SWOT, Cinco Forgas de
Porter e Portfdlio de Compras. Apesar de ser relevante o portfélio de compras no
desenvolvimento das estratégias, pouco se conhece sobre a real aderéncia dos
mesmos na pratica. Essa dissertacdo traz conceitos da literatura académica sobre
os portfélios de compras e apresenta um estudo de caso préatico, sobre a utilizacdo
do mesmo no desenvolvimento da estratégia, dentro de uma grande empresa do
setor de mineracdo. Com este trabalho pretende-se esclarecer para a literatura
como o modelo de portfélio de compras € utilizado para o desenvolvimento de
estratégias na pratica, identificando as adaptacGes necessarias para torna-los
aderentes a uma situacdo real. Também pretende-se identificar se existe alguma
oportunidade de aperfeicoamento do portfélio de compras utilizado pela
organizagdo corporativa estudada.

Palavras-chave
Suprimentos; Compras; Estratégia de Compras; Modelo de Portfolio de

Compras; DimensBes do Portfélio de Compras; Mineragdo; Estudo de Caso.
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Abstract

Gaspar de Oliveira, Felippe Guerreiro; Neves, Lincoln Wolf de Almeida
(Advisor). Purchasing Portfolio Applied in Strategies Development -
Case study on a Mining Company. Rio de Janeiro, 2016. 141p. MSc.
Dissertation - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

With the dynamics of global economy and the increasing market
competitiveness, procurement becomes more relevant making subjects like supply
risk, cost reduction, supplier market characteristics, strategic partnerships, among
others, present in the business day life. In scenario like this, a good purchasing
strategy makes the difference. Developing a purchasing strategy is complex as
companies deal with a great variety of items and services, as well as diversified
purchasing situations, therefore, it is required to have advanced analytical tools in
order to develop efficient strategies. Based on this, several methodologies support
this process such as SWOT Analysis, the Porter's Five Forces and the Purchasing
Portfolio. Despite the relevance of purchasing portfolio use in strategies
development, there is little knowledge regarding its practical use. This dissertation
brings concepts over the purchasing portfolio, presenting a practical case study on
its use for strategy development within a big mining company. This work goal is
to seek literature clearance of how Purchasing Portfolio is use in practical strategy
development; identifying variation needs to adapt them into real situations.
Furthermore, we expect to identify if there is any new improvement opportunity
for the Purchasing Portfolio used in the corporate organization studied.

Keywords
Procurement; Supply; Purchasing Strategies; Purchasing Portfolio Model;

Purchasing Portfolio Dimensions; Mining, Case Study.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

Sumario

1 Introducéo
1.1 Objetivo Geral e Especifico
1.2 Relevancia

1.3 Estrutura da Dissertacao

2 Fundamentacéo teorica

2.1 Importancia da Area de Compras

2.2 Estratégia de compras

2.3 Modelo de Portfélio

2.4 Modelo de portfélio de compras

2.4.1 Modelo de portfélio Kraljic

2.4.2 Modelo de portfélio Olsen e Ellram

2.4.3 Modelo de portfélio Caniels e Gelderman

2.4.4 Resumo, criticas e comentéarios sobre os modelos de portfélios
de compras

3 Metodologia Utilizada

3.1 Planejamento

3.2 Desenho

3.3 Preparacéo

3.3.1 Preparacéo para comparagédo dos modelos de portfélio de
compras

3.4 Coleta de Dados

3.5 Analise de Estudo de Caso

3.6 Compartilhamento de Resultados

14
15
16
17

18
18
20
25
26
28
36
43

47

50
51
52
56

59
64
68
68


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

4 Estudo de Caso

4.1 Panorama do Setor de Mineracao no Brasil

4.2 Apresentacdo da Empresa

4.3 Apresentacio da Area de Compras

4.3.1 Processos da Area de Compras

4.3.1.1 Desenvolvimento da Estratégia da Categoria
4.4 Entrevistas

4.5 Comparacao dos modelos de portfélio de compras
4.5.1 Modelos CBRD X Kraljic (1983)

4.5.2 Modelos CBRD x Olsen e Ellram (1997)

4.5.3 Modelos CBRD x Caniels e Gelderman (2007)
4.5.4 Comparativo consolidado entre o modelo da CBRD e os

modelos da literatura

5 Conclusbes

6 Referéncias Bibliogréaficas

7 Apéndice |

8 Anexo 1

9 Anexo 2

70
70
73
75
77
78
91
94
94

103

111

115

124

129

135

138

140


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

Lista de figuras

Figura 1- Diagrama de cinco forcas de Porter adaptado a Gestao de
Compras

Figura 2- Diagrama da andlise SWOT

Figura 3- Matriz Estratégica de Fornecimento

Figura 4- Matriz de Portf6lio de Compras

Figura 5 — Implicacdes Estratégicas

Figura 6- Matriz de analise de compra da empresa

Figura 7- Analise do relacionamento com fornecedores

Figura 8 - llustracdo da Metodologia de Robert Yin.

Figura 9- Diretoria dos Entrevistados

Figura 10 - Tempo de Experiéncia em Compras e na Empresa
Estudada

Figura 11 - Investimentos no setor de mineracao de 5 em 5 anos em
bilhdes de ddlares

Figura 12 - Valor da producdo mineral brasileira

Figura 13 - Pilares da Estratégia de Negdcio

Figura 14- Estrutura organizacional de compras

Figura 15- Modelo de Compras

Figura 16- Visdo Macro Processos

Figura 17— Exemplo de Analise de Complexidade do Mercado
Fornecedor

Figura 18- Posicionamento da Categoria

Figura 19- Macro estratégia da categoria (Exemplo quadrante
Gargalo)

Figura 20- Avaliac&o do relacionamento com os fornecedores
(situacao atual e esperada)

Figura 21- Implementagéo do processo de desenvolvimento da
estratégia da categoria

Figura 22- Aprovacéao da estratégia de categoria

24
25
30
34
35
37
40
50
66

66

72
72
74
75
77
78

82
86

88

90

92
93


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

Figura 23- Comparacao da dimenséo eixo y entre CBRD e

Kraljic (1983) para posicionamento do item/categoria nos quadrantes.
Figura 24- Comparacéo da dimensao eixo x entre CBRD e

Kraljic (1983) para posicionamento do item/categoria nos quadrantes.
Figura 25- Comparacao da dimenséo eixo y entre CBRD e

Kraljic (1983) para avaliagédo do relacionamento com fornecedores
Figura 26- Comparacéo da dimensao eixo x entre CBRD e

Kraljic (1983) para avaliacéo do relacionamento com fornecedores
Figura 27- Comparacao da dimenséo eixo y entre CBRD e Olsen

e Ellram (1997) para posicionamento dos itens/categorias nos
quadrantes

Figura 28- Comparacéo da dimenséo eixo x entre CBRD e Olsen

e Ellram (1997) para posicionamento dos itens/categorias

nos quadrantes

Figura 29- Comparacéo da dimensao eixo y entre CBRD e

Olsen e Ellram (1997) para avaliacao do relacionamento com
fornecedores

Figura 30- Comparacao da dimenséo eixo x entre CBRD e Olsen e
Ellram (1997) para avaliacdo do relacionamento com fornecedores
Figura 31- Comparacéo da dimenséo eixo y entre CBRD e Caniels e
Gelderman (2007) para avaliagéo do relacionamento com
fornecedores

Figura 32- Comparacéo da dimensao eixo x entre CBRD e Caniels e
Gelderman (2007) para avaliacdo do relacionamento com

fornecedores

95

97

100

102

104

106

109

111

113

114


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

Lista de quadros

Quadro 1- Critérios para classificagéo de itens

Quadro 2- Requisitos por Classificacdo de Compras de Materiais
Quadro 3 - Critérios de avaliacdo de portfolio de compras
Quadro 4- Fatores que influenciam a Importancia Estratégica da
Compra e fatores que influenciam a Dificuldade de Gestéao da
Condicao de Compra

Quadro 5- Fatores das dimensdes

Quadro 6- Aspectos que compdem dependéncia do comprador e
dependéncia do fornecedor

Quadro 7 - Cenarios e Hipoteses

Quadro 8 — Comparativo dos modelos revisados na literatura

Quadro 9 - Tética do estudo de caso para quatro testes de projeto.

Quadro 10 - Comparacgéo das dimensoes (fatores)

Quadro 11 - Exemplo “De para”

Quadro 12 - Escala de Likert de 5 pontos

Quadro 13- Coleta de dados em documentos

Quadro 14 - Fatores e pesos para posicionamento da categoria
Quadro 15- Recomendacéo geral por quadrante

Quadro 16— Fatores e pesos para avaliacdo do relacionamento
com os fornecedores

Quadro 17- Recomendacéo geral por quadrante

Quadro 18- Consideracdes sobre a relevancia do portfolio de
compras para o desenvolvimento de estratégias

Quadro 19- Comparacéao consolidada das dimensodes (fatores)

29
31
33

37
39

44
45
49
54
60
61
62
65
85
87

89
90

92
115


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

Lista de tabelas

Tabela 1- Poder e interdependéncia na matriz Kraljic

Tabela 2 - Exemplo dos fatores da empresa estudada

Tabela 3- Exemplo dos fatores de um modelo revisado na literatura
Tabela 4- Comparativo do eixo y da 1° etapa entre 0 modelo da
CBRD e 0s modelos revisados na literatura

Tabela 5- Comparativo do eixo x da 1° etapa entre 0 modelo da
CBRD e 0s modelos revisados na literatura

Tabela 6- Comparativo do eixo y da 2° etapa entre 0 modelo da
CBRD e 0s modelos revisados na literatura

Tabela 7- Comparativo do eixo x da 2° etapa entre 0 modelo da
CBRD e 0s modelos revisados na literatura

46

62

63

116

118

120

122


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

1
Introducéao

Desde a década de 80, a dindmica econdmica mundial vem sofrendo
transformagdes com a globalizacdo. A abertura dos mercados nacionais e a
ampliacdo da infraestrutura logistica para 0 comeércio entre os paises, impulsionou
as trocas comerciais e as facilidades legais e logisticas. Em conjunto com a
assimilacdo massificada de tecnologia, através da internet e computadores, gerou
um cenério de grande competitividade entre as empresas, no qual reducdo de

custos tornou-se praticamente obrigatorio.

Esses acontecimentos causaram uma onda de a¢des em prol da eficiéncia
nas empresas, buscando produtividade. Dentre elas, pode-se destacar a
reengenharia, visando otimizar processos e enxugar ineficiéncias e a terceirizagéo,
advinda do foco das empresas em suas competéncias centrais, terceirizando as
atividades que nao fazem parte dessas competéncias. Porém, essas estratégias vém
exaurindo seus potenciais de reducdo de custos, e, cada vez mais, busca-se a¢oes

alternativas que continuem contribuindo em prol da eficiéncia das empresas.

Em pesquisa publicada pela CAPS Research, a indlstria de metalurgia e
mineracdo possuiam um consumo de terceiros medio de 73,8% sobre a receita.
Dentro desta média, a empresa que mais compra chega a porcentagem de 95,8%
(CAPS Research, 2015). Neste contexto, a area de compras ganha relevancia e se
torna ponto chave para o sucesso das organizacGes. Em razdo da complexidade
para se atingir o potencial de compras, sdo requeridas estratégias de compras que
sustentem a estratégia de negdcios, visando a garantia do fornecimento e reducéo

de custos.

O desenvolvimento da estratégia de compras ndo é um processo simples, e
por conta disso existem varias ferramentas analiticas que suportam este processo,
como analise SWOT, Cinco Forgas de Porter e Portfélio de Compras. Apesar de
ser relevante o uso do portfélio de compras no desenvolvimento das estratégias,
pouco se conhece sobre a real aderéncia dos mesmos na pratica (Gelderman,
2003).
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11
Objetivo Geral e Especifico

O objetivo geral desta dissertacdo € esclarecer, através de um estudo de
caso, como a metodologia do portfélio de compras é utilizada na pratica para
desenvolvimento de estratégias. Também dentro desta perspectiva, o portfélio do
estudo de caso € comparado com os de modelos revisados na literatura,
evidenciando semelhancas e adaptacOes para tornar a metodologia aderente a

realidade do estudo de caso.

A questdo principal a ser explorada pelo trabalho é: “Como uma empresa
de grande porte do setor de mineracdo utiliza o portfolio de compras no

desenvolvimento das suas estratégias? ”.

Além da questdo principal do presente estudo, foram elaboradas outras

questBes secundarias que auxiliam na resposta:

1. Qual a relevancia do modelo de portfélio de compras para o

desenvolvimento da estratégia?

2. Como o modelo de portfdlio de compras é implementado em uma empresa

de mineragéo?

3. Quais as dimensfes (fatores) levantadas na literatura sdo utilizadas no
portfélio de compras para desenvolvimento das estratégias do estudo de

caso?

4. Quais adaptacBGes sdo necessarias para tornar os modelos de portfélio de

compras aderentes a pratica?

5. Quais as dimensdes (fatores) levantadas na literatura ndo sdo utilizadas
pela empresa estudada e poderiam ser incluidas no modelo de portfélio de

compras da mesma?
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1.2
Relevancia

E importante ressaltar que nas Ultimas décadas, em muitas empresas, tem

havido uma valorizacéo da area de compras e do profissional atuante nesta area.

Nesse sentido, métodos e conceitos foram desenvolvidos no campo da
gestdo de compras e cadeia de suprimentos, em particular o portfélio de compras
foi desenvolvido para estruturar estratégias. Dentro deste panorama, 0 modelo de
portfolio de compras mais utilizado é o do Kraljic (1983). Mas este modelo néo é
0 Unico. S&o utilizados outros com abordagens semelhantes, tais como, ferramenta
para classificar os itens (materiais e servicos), avaliar os relacionamentos entre
empresas e fornecedores, formulando estratégias de compras diferenciadas
(Gelderman, 2003).

Essa dissertagdo traz conceitos da literatura académica sobre os portfdlios
de compras e apresenta um estudo de caso pratico, sobre a utilizacdo do portfdlio

de compras, dentro de uma grande empresa do setor de mineracao.

Nesta dissertacdo é utilizada a metodologia do estudo de caso que se
destaca no meio académico e que permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos de um caso real. Quanto aos
fins a pesquisa em questdo pode ser considerada como exploratéria, pois a
intencdo é explorar o cenario atual e expor caracteristicas e contextos ainda nao

explorados anteriormente.

Quanto aos meios, trata-se de desenvolver uma investigacdo empirica por
intermédio de uma pesquisa realizada nas instalagdes da empresa, na forma de um

estudo de caso.

Desta forma, esta pesquisa tem relevancia para a literatura, bem como para
a préatica. Isto porque visa conferir uma melhor compreenséo das contribuigdes e
limitagdes dos portfolios de compras para o desenvolvimento das estratégias de

compras.
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1.3
Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo foi estruturada da seguinte forma:

No capitulo 2 é realizada a revisdo bibliografica; sendo apresentada a
importancia da area de compras, estratégia de compras, 0 surgimento do modelo
de portfolio e do modelo de portfélio de compras especificamente. Quanto a este
ultimo, o assunto é aprofundado com o estudo do modelo de trés autores.

Em seguida, no capitulo 3, é apresentada a metodologia de estudo de caso

escolhida para esta dissertacéo.

No capitulo 4 é desenvolvido o estudo de caso, com a descri¢do e analise

do mesmo. Também sdo analisados os dados coletados e a concluséo desta secéo.

Por ultimo, no capitulo 5, é apresentada a conclusédo da dissertacao.
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2
Fundamentacéo tedrica

Neste capitulo sdo apresentados conceitos e definicbes sobre o tema de
compras. O capitulo esta dividido em quatro topicos. No primeiro deles constara a
descricdo da relevancia, e a efetividade da area de compras em alcancar
resultados. Também é apresentada a evolugdo da mesma, saindo da visdo de uma
area operacional até se tornar estratégica. No segundo topico, a estratégia de
compras é conceituada e apresentada a sua relagdo com a estratégia das empresas.
Dentro do mesmo tdpico € demonstrada a complexidade deste processo, sendo
apresentadas algumas ferramentas analiticas para suporte. No terceiro tdpico é
demonstrado o surgimento do modelo de portfélio. No quarto e ultimo tdpico,
foco principal desta dissertacdo, sdo apresentados os conceitos sobre portfélios de
compras, aprofundando com o estudo do modelo de trés autores: Kraljic (1983),
Olsen e Ellram (1997) e Caniels e Gelderman (2007). Este topico € concluido com

comentarios e criticas sobre o tema.

2.1
Importancia da Area de Compras

Porter (1980) ressaltou a importancia do processo de compra no inicio da
década de 80, em razdo do grande impacto que causava nos custos totais das

empresas e na sua diferenciacdo perante o mercado.

O custo de materiais, componentes e sistemas adquiridos de fornecedores
podem representar de 50% a 80% do custo total dos bens vendidos. Assim, a
funcdo de compras tem um impacto substancial sobre o custo total de uma
empresa e, em consequéncia, sobre o lucro; merecendo a atencéo cada vez maior

dos gestores e pesquisadores (Dubois e Pedersen, 2002).

Conforme pesquisa publicada em 2015 pela CAPS Research, a industria
teve um consumo de terceiros médio de 47,7% sobre a receita. Dentro desta
média, a industria de engenharia e construcdo é a que mais compra, e chega a
porcentagem de 78,0% (CAPS Research, 2015).
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Outro ponto importante é a economia proporcionada pela &rea de compras.
Em pesquisa realizada com 395 profissionais da area de compras, a Procurement
Leaders publicou, em 2014, que a area de compras reportou uma reducao de custo
de 5,1% do total negociado, além de um custo evitado (baseado em indices de
reajustes previstos para as categorias de materiais e servigos) de 4,7%
(Procurement Leaders, 2014).

Considerando a relevancia e a efetividade para alcancar resultados, a area
de compras vem sendo reconhecida e ganhando papel de destaque nas

organizacgoes.

Com a evolucdo da competitividade, o ambiente para a funcdo de compras
se tornou mais volatil e complexo, elevando o status dessa atividade e de seus
profissionais dentro das organizacGes, tanto pelo seu impacto, como pela
relevancia no resultado econdmico da empresa (Pearson e Gritzmacher, 1990).

Segundo Freeman e Cavinato (1990), a evolucdo da area de compras
ocorreu de forma gradativa, comecando no nivel operacional. Depois foi
reconhecida como relevante dentro da cadeia de atividades corporativas, até
chegar a ter um papel proativo no planejamento estratégico da empresa. Cammish
e Keough (1991) concluem que a area de compras possui quatro estagios

evolutivos, e dentre eles, a compra estratégica é o ultimo estagio.

Tanto a area de compras, como os profissionais inseridos nesta area, vém
modificando seus posicionamentos para assumirem uma funcéo estratégica dentro
das empresas, em funcdo do potencial, para agregar valor ao resultado financeiro
da companhia (Tully, 1995). Dentro de um ambiente corporativo tipico, a funcéo
de compras deve desempenhar um papel importante na formacéo da capacidade
competitiva da empresa (Watts, Kim e Hahn, 1995).

A funcdo de compras tem um impacto estratégico sobre a empresa,
contribuindo tanto para o desempenho global da empresa, como para o
desempenho de outras fungdes, sendo considerada de fato, uma area estratégica
(Carter e Narasimhan, 1996).

Neste mesmo sentido, compras se tornou uma disciplina de grande

importancia estratégica para competir eficazmente no mercado global (Baier,
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Hartmann e Mose, 2008). E uma atividade estratégica essencial para alcancar alta
qualidade, alta variedade, de baixo custo e, de entrega rapida do produto final
(Lee e Drake, 2010).

Devido a sua importancia, a area de compras ja possui periddicos
especificos voltados para o tema, como o Journal of Purchasing and Supply
Management, bem como centros de pesquisa em Suprimentos (CAPS Research e
ISM — Institute for Supply Management) (Carneiro, 2012).

Concluindo, a funcdo de compras evoluiu de uma area que, simplesmente
tinha o objetivo de reducdo de custos, para uma atividade de geracdo de lucro
(Yuen e Cheng, 2013).

2.2
Estratégia de compras

Para Freeman e Cavinato (1990), a operacdo de compra estratégica adapta
suas atividades, suas abordagens de gestdo, suas estruturas orcamentarias e suas

habilidades de pessoal para as necessidades da organizacao em geral.

A estratégia do departamento de compras pode ser considerada como o
conjunto de decisdes direcionadas para a compra de materiais e Servigos,
necessarios para dar suporte as atividades operacionais; as quais devem ser
alinhadas com a estratégia corporativa (Watts CA, Kim KY, Hahn CK., 1995).

Segundo Watts, Kim e Hahn, (1995) para competir eficazmente no
mercado global, uma empresa deve ter uma organizagdo de compras competente e
estrategicamente integrada. E importante que todas as estratégias das areas
funcionais, incluindo a area de compras, sejam coerentes com a estratégia
competitiva das empresas. O comprador deve determinar e gerenciar a estratégia
de compra com base em sua estratégia de negdcios e uma profunda compreensao

de seus produtos, para atingir a melhor aquisicao.

Pesquisas em compras, a partir da década de 2000, tém focado em como a

funcdo de compras deve ser alinhada com a estratégia da empresa, para aumentar
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a competitividade (Cousins, 2005; Gonzélez-Benito, 2007; Baier, Hartmann e
Mose, 2008).

Por exemplo, se a estratégia de negdcio tem o objetivo de fornecer aos
clientes produtos de alta qualidade; as estratégias de producdo e de compra
também devem se concentrar na qualidade. Neste mesmo sentido, se a base da
competicdo € o custo, o foco destas outras estratégias também deve ser a reducao
de custos; embora os niveis de qualidade devam ser previamente determinados.
Ainda, se 0 objetivo do negdcio ¢ a diversificacdo, a estratégia de compras precisa
ter foco em flexibilidade. Desta forma, diante da relevancia da area de compras, a

estratégia de compras precisa estar alinhada com a de negdcios (Cousins, 2005).

Gonzaélez-Benito (2007) conclui que o alinhamento da funcdo de compras
com a estratégia de negdcios é essencial. Conforme Baier, Hartmann e Mose
(2008), a literatura reconhece que o potencial de criacdo de valor da fungédo de
compras sO pode ser realizado se suas decisdes e atividades estiverem alinhadas

com a orientacdo estratégica geral da empresa.

Apds ser apresentada brevemente a relacéo entre a estratégia de compra e
da empresa, sdo descritos alguns conceitos sobre estratégia de compra, bem como

as ferramentas disponiveis para auxiliar o seu desenvolvimento.

Neves (2003) define o processo de compra estratégica como um modelo
que as empresas podem usar para gerenciar todas as suas compras, com redugdes
expressivas nos seus custos e, por conseguinte, aumento nos lucros. O processo é
estruturado em oito fases: (1) informacdes internas; (2) informacdes do mercado;
(3) informagdes dos fornecedores; (4) estratégias de compra; (5) propostas; (6)
avaliacdo de propostas; (7) negociacéo e (8) implementacdo e gerenciamento.

Terpend, Krause e Dooley (2011) definem estratégia de compras como o
padréo de deciséo a ser tomado por profissionais durante o processo de compras,

em resposta as restricdes internas e externas no ambiente de negdcios.

O desenvolvimento de uma estratégia de compras é complexo, pois as
empresas lidam com uma grande variedade de produtos e servigos, muitos

fornecedores, bem como situacfes de compras heterogéneas e, por esses motivos,
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precisam de ferramentas analiticas avancadas para desenvolver estratégias

eficazes.

Como resultado, varios modelos de portfélio de compras foram
desenvolvidos. Os modelos de portfolio de compras definem uma metodologia ao
estabelecimento de planos de acdo, de acordo com as caracteristicas das compras
da empresa e relacionamento com fornecedores (Gelderman, 2003). O pioneiro foi
Kraljic (1983) que desenvolveu grupos de categorias de acordo com a importancia
de compra e a complexidade do mercado de fornecimento. Mais tarde, Olsen e
Ellram (1997) pesquisaram os modelos de portfélio de compras na literatura e
tentaram operacionalizar a abordagem de Kraljic. Desde Kraljic (1983), os
modelos de portfélios de compras tém recebido grande atencdo nas areas
académicas e de negocios. As evidéncias sugerem que os modelos sdo ferramentas

eficazes para o desenvolvimento de estratégias de compras diferenciadas.

Vale destacar, que antes mesmo do surgimento do primeiro portfélio de
compras, Porter desenvolveu, em 1980, um modelo para analise estrutural das
indastrias, no qual sdo identificadas cinco forcas competitivas béasicas, as quais
determinam o grau de concorréncia na industria: (1) Poder de barganha dos
fornecedores; (2) Poder de barganha dos compradores; (3) Ameaca de novos
entrantes; (4) Ameaca de produtos substitutos; e (5) Rivalidade entre as empresas

fornecedoras (Porter, 1980).

(1) Poder de barganha dos fornecedores ocorre quando: o mercado é
dominado por poucas empresas e é mais concentrado que o mercado para o qual
vende; o produto é unico ou diferenciado; existem custos adicionais de troca; se as
linhas de produgdo sdo conectadas; a inddstria ndo € um grupo consumidor
importante para o fornecedor; a ameaca de integracdo para frente na cadeia € real;
0 comprador ndo representa uma ameaca de integracdo para trds na cadeia; ou o

comprador tem alto custo no processo de compra (Porter, 1980).

(2) Poder de barganha dos compradores € maior quando: os compradores
sdo concentrados e limitados em nudmero; quando os produtos tem pouca
diferenciacdo e diversidade; quando hd uma possibilidade de integracdo para trés;
quando o item comprado é uma fracdo pouco significativa de seus custos; o

produto comprado ndo é importante para a qualidade final do produto/servigo
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oferecido pela empresa; quando a margem de lucro é pequena, é um incentivo
para economias realizadas pelo comprador; quando o produto ndo potencializa a
economia das compras realizadas; quando os compradores tem custos de troca
baixos; e quando o comprador tem informacgdo total da estrutura de custo do

fornecedor ou de sua situacdo competitiva (Porter, 1980).

(3) Ameaca de novos entrantes: 0 sucesso dos novos entrantes depende do
nivel de barreiras de entrada existentes na industria. Porter (1980) apresenta sete
tipos de barreiras de entrada: economias de escala (desvantagem para 0 novo
entrante em termos de custo unitario); diferenciacdo de produto (identificacdo de
marca, confianca no produto existente); requerimentos de capital (altos
investimentos iniciais); desvantagens de custos independentemente do tamanho;
acesso a canais de distribuicao (relacionamento ja firmados, contratos existentes);

politicas governamentais; e retaliacdo antecipada.

(4) Ameaca de produtos substitutos: é a existéncia de um produto que pode
substituir outro produto em uma industria, sendo este um produto que ndo é um
concorrente direto e sim um item similar mas que pode assumir a mesma funcéo
para o mercado consumidor. E uma forca que cria ameaca para o produto
existente, criando ambiente competitivo, reduzindo os precos, e a lucratividade da
industria (Porter, 1980).

(5) Rivalidade entre as empresas fornecedoras sdo influenciadas pelos
seguintes fatores: a quantidade de competidores existentes, quanto maior a
quantidade, maior a rivalidade; a similaridade entre poder e tamanho dos
concorrentes entre si, ja que quanto mais similares, maior a rivalidade,
considerando que os custos de troca se tornam menores; a velocidade do
crescimento da inddstria, quanto mais lento é o crescimento, maior a rivalidade; o
nivel de diferenciacdo entre produtos e servigos ofertados, pois quanto menor a
diferenciagdo, maior a rivalidade; em casos de custos fixos altos ou produtos
pereciveis; 0 aumento da capacidade em grandes escalas; barreiras de saida muito
altas; competidores com posicionamentos distintos entre si, podendo ter culturas

diversas; alta divisdo estratégica dentro da industria

Cada uma destas forcas (representadas pelas caixas no diagrama — Figura

1) pode ser avaliada, e, entendendo, em maior proporcéo ou menor, os fatores que
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as afetardo, o gestor de compras tera um panorama compacto, porém poderoso,
das forcas competitivas que atuam naquele mercado fornecedor e,

consequentemente, quais estratégias poderdo ser adotadas. (Mitsutani et al., 2014).

ENTRANTES
FOTENCIAIS 0
Estamos aqui! J
Ameaca de
fAovas entrantas
MERCADO FORNECEDOR
FORMECEDORES
DOs COMPRADORES
FORNECEDORES
Poder de barganha RIVALIDADE ENTRE Poder de banganha

dlos fomecedares EMPRESAS FORNECEDORAS | dos compradores
=

Ameata oe produtos e
Larigas subdtitutos

SUBSTITUTOS

Figura 1- Diagrama de cinco for¢as de Porter adaptado a Gestdo de Compras
Fonte: Adaptado por Mitsutani et al., (2014) a partir de Porter

Outra ferramenta analitica, comumente utilizada no desenvolvimento da
estratégia de compras é a analise SWOT de forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (strengths, weaknesses, opportunities e threats). Pode-se dividir a analise
SWOT em duas partes: a analise do ambiente interno, onde serdo identificados o0s
pontos fortes e os fracos, e a andlise do ambiente externo, onde estdo as ameacas e
as oportunidades (Mitsutani et al., 2014).

Esta anélise pode ser realizada visando um melhor entendimento do
mercado fornecedor, e o posicionamento da empresa perante ele, ponderando
entre aspectos positivos e negativos, tanto internos quanto externos (Figura 2).
(Mitsutani et al., 2014).
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Posithve Negativo

Intermno Ford;as Fraquezas

swort |

Externa .
Oportunidades Ameacas

Figura 2- Diagrama da analise SWOT
Fonte: Mitsutani et al., (2014)

Apesar de a metodologia das cinco forcas de Porter e da analise SWOT ser
relevante, tanto no meio académico como profissional, o foco deste trabalho é
estudar os modelos de portfolio de compras, suas dimensdes e as suas aplicacdes

em um estudo de caso.

Nos proximos tdépicos sdo apresentados os conceitos do modelo de
portfélio geral e do modelo de compras, através do estudo de diferentes autores,
identificando as semelhancas e diferencas entre eles. Nestes modelos de portfélio
de compras sdo destacadas as dimensdes utilizadas para o posicionamento nas

matrizes e, em consequéncia, o desenvolvimento das estratégias de compras.

2.3
Modelo de Portfélio

O modelo de portfélio surgiu com o trabalho de Markowitz no inicio da
década de 1950, mais precisamente em 1952. Balanceando o objetivo por altos
retornos e baixos riscos, o papel do portfélio apresentado por Markowitz € a
alocacdo eficiente dos recursos. A partir do seu modelo, muitos outros surgiram
nas décadas de 70 e 80, principalmente nas areas de planejamento estratégico e
marketing. O objetivo principal do portfélio é auxiliar a tomada de decisdo em
diferentes areas e disciplinas, simplificando uma questdo complexa (Gelderman,
2003).
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A teoria do portfélio é concebida para facilitar decisbes na alocacdo de
recursos finitos entre diferentes ativos, sejam estas: aplicagdes financeiras,
produtos ou unidades estratégicas de negocios. Estes recursos finitos podem ser
utilizados em vias alternativas para alcancar os objetivos acordados (Yorke e
Droussiotis, 1994).

Em geral, o conceito de portfélio incide sobre a interdependéncia das
decisbes de gestdo, e enfatiza uma abordagem integrada (Turnbull, 1990).
Ressalta a importancia do todo e ndo de partes. Reflete, entdo, a importancia para
0 equilibrio em uma colecdo de elementos individuais. Como consequéncia,
permite a diferenciacdo e a diversificacdo, objetivando o equilibrio, e uma
utilizacdo 6tima dos recursos limitados (Gelderman, 2003).

Gelderman (2003) definiu portfdlio como: (1) uma colegdo de itens
diferentes, objetos ou assuntos que estdo ligados uns aos outros e (2) uma
ferramenta que combina duas ou mais dimensdes em um conjunto de categorias
heterogéneas para que diferentes recomendaces (estratégicas) sejam propostas.
Trés elementos basicos devem ser reconhecidos na definicdo: (1) dimensdes, (2)
categorias, e (3) recomendacGes estratégicas. O uso do modelo de portfélio
implica na classificacdo de objetos ou sujeitos, geralmente apresentados sob a

forma de uma matriz bidimensional.

Gelderman (2003) também conclui que a forca de qualquer modelo de
portfélio é decompor uma situacdo complexa para dimens@es basicas. A ideia é
que as posicdes das unidades na matriz devem determinar a formulagdo da

estratégia mais adequada (Yorke e Droussiotis, 1994).

2.4
Modelo de portfélio de compras

O pioneiro no modelo de portfolio de compras foi Kraljic que, em 1983,
apresentou o seu modelo, classificando os itens de compras e posicionando-0s em
quatro quadrantes, formado por duas dimenses, quais sejam, (1) impacto no lucro
e (2) risco de fornecimento. E cada quadrante representa uma estratégia de compra

diferente.
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Na sequéncia de Kraljic, outros autores também desenvolveram modelos
de portfélio de compras utilizando dimensdes, como Olsen e Ellram, 1997,
Bensaou, 1999, e Caniels e Gelderman, 2007. Tais modelos tornaram-se populares

e veem sendo adotados em muitas industrias (Lee e Drake, 2010).

Como observado por Nellore e Soderquist (2000), estes modelos possuem
mais semelhangas do que diferengas. Os autores identificaram trés etapas
recorrentes: (1) a analise e a classificacdo das categorias de compra; (2) a
identificacdo do relacionamento com o fornecedor requerido para cada categoria;
e (3) o estabelecimento de planos de acdo para coincidir os requisitos do produto

com os fornecedores.

Importante destacar que os modelos de portfolio de compras tém recebido
uma grande atencdo nas ultimas décadas. A simplicidade de aplicacdo tem sido
apreciada por profissionais e académicos. A popularidade dos portfélios de
compras pode ser explicada pela sua relativa facilidade de utilizacdo e as
recomendacdes estratégicas simples, com uma grande validade (Gelderman,
2003).

Com base no estudo da literatura feito por Gelderman (2003) foram
encontrados cinco grupos de variaveis para descrever e explicar as diferengas
entre usuarios e ndo-usuarios do modelo de portfdlio de compras. Séo estas
variaveis: (1) o tamanho da empresa; (2) o valor das compras; (3) a posi¢do da
area de compras; (4) o profissionalismo da area de compras; e (5) a orientagdo
para compras. Com estas variaveis em um modelo de uso, os resultados indicaram
gue o modelo de portfolio de compras foi relativamente mais usado por empresas

maiores, com valores de compras mais elevados.

No inicio da década de 2000, pesquisas ja identificavam que 74% dos
compradores holandeses utilizavam o modelo de portfélio de compras nos

mercados de manufatura e engenharia (Gelderman, 2003).

Nos proximos tdopicos, sdo detalhados os modelos de portfolio de compras

de trés autores especificos, os quais foram escolhidos por motivos distintos.

O primeiro modelo que ¢ detalhado e analisado é o do Kraljic (1983), este,

além de ser o pioneiro, € 0 mais popular no meio académico e profissional. No
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meio académico, Kraljic foi estudado por inimeros autores, como por exemplo:
Olsen e Ellram (1997); Bensaou (1999); Nellore e Soderquist (2000); Wynstra e Ten
Pierick (2000); Dubois e Pedersen (2002); Zolkiewski e Turnbull (2002); Gelderman e
Van Weele (2003); Wagner e Johnson (2004); Caniels e Gelderman (2005); Gelderman e
Van Weele (2005); Caniels e Gelderman (2007). Evidéncias no meio profissional
podem ser encontradas no estudo do Gelderman (2003). O foco principal do
modelo é a classificagdo dos itens através de uma matriz de compras, a qual
remete a estratégias de compras especificas, de acordo com o posicionamento.
(Gelderman, 2003).

O segundo modelo é o do Olsen e Ellram (1997), que, apesar de
semelhante ao modelo de Kraljic, tem como ponto de diferenca o foco de
avaliacdo do relacionamento entre compradores e fornecedores. O artigo que
apresenta 0 modelo, possui mais de 700 citagcbes conforme dados levantados no
Google Académico (2016).

O terceiro e ultimo modelo escolhido é do Caniels e Gelderman (2007), o
qual faz uma analise de poder e dependéncia entre compradores e fornecedores
nos quadrantes de Kraljic. De acordo com Dubois e Pedersen (2002), o
fundamento de todos os modelos de portfélio de compras € a diferenca do poder e
dependéncia entre compradores e fornecedores. Os autores possuem Varios
trabalhos publicados sobre portfolios e estratégias de compras, como por
exemplo: Gelderman (2003); Gelderman e Van Weele (2003 e 2005); Caniels e
Gelderman (2005 e 2007); Gelderman e Semeijn (2006); Gelderman e Donald
(2008); Gelderman, Semeijn e Zoete (2008).

2.4.1
Modelo de portfolio Kraljic

Em 1983, Kraljic apresentou a primeira abordagem de portfdlio para a area
de compras. Ha mais de 30 anos, ele propds aos gestores que protegessem suas
empresas contra interrupcdes de fornecimento e que pudessem lidar com o
dinamismo da economia e tecnologia. Sua mensagem foi para que compras se
tornasse gerenciamento de fornecimento e apontou a necessidade de as empresas

progredirem em direcdo ao gerenciamento de fornecimento mais eficaz. Neste
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contexto, Kraljic (1983) desenvolveu uma abordagem de portfolio convincente
para a determinacdo de uma estratégia de compras. Provavelmente é o autor mais
citado na area de compras. O seu modelo de portfélio de compras visa combinar
riscos e oportunidades externas com as necessidades internas da empresa (Dubois
e Pedersen, 2002).

O préximo passo é detalhar o trabalho de Kraljic, destacando as dimensdes

utilizadas.

Kraljic (1983) propdés uma abordagem de quatro etapas para o0
desenvolvimento da estratégia de compras:

1. Classificar os itens de compra em termos de impacto no lucro e risco de

fornecimento;
2. Analisar o mercado para esses materiais;
3. Determinar o posicionamento estratégico; e

4. Desenvolvimento do plano de acdo.

1° Etapa: Classificagdo de itens

Com base em duas dimensdes: (1) impacto no lucro e (2) risco de
fornecimento, Kraljic (1983) classificou todos os itens. Cada dimensdo € definida

por alguns critérios conforme Quadro 1.

Critérios Critérios
1- Disponibilidade 1- Volume de compra

2- Percentual do item em relagao ao valor total

2- Numero de fornecedores
comprado

3- Demanda competitiva 3- Impacto na qualidade
4- Oportunidade de se produzir o item internamente |4- Crescimento do negdcio

5- Riscos de armazenamento

6- Possibilidades de um item substituto

Quadro 1- Critérios para classificacao de itens
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kraljic (1983)
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Cada dimensdo possui dois valores possiveis: (1) baixo e (2) alto. O
resultado € uma matriz de 2 x 2 e uma classificagdo em quatro categorias
(Figura3):

- Itens estratégicos: altos nas duas dimensdes;

- ltens de gargalo: baixo em impacto no lucro e elevado risco de

fornecimento;

- ltens de alavancagem: alto impacto no lucro e baixo risco de

fornecimento;

- Itens ndo criticos: baixo nas duas dimensoes.

o)
-
C
(]
£
O s .
o Alto Gargalo Estratégicos
S
L
(0]
©
o)
(@]
2
('
Baixo N3o criticos Alavancagem
Baixo Alto

Impacto no Lucro

Figura 3- Matriz Estratégica de Fornecimento
Fonte: Kraljic (1983)

Olsen e Ellram (1997) enfatizaram que 0 processo de categorizagcdo dos
itens € ainda mais importante do que classificacdo. Durante este processo, 0s
envolvidos precisam discutir as incoeréncias e concordarem com os elementos dos

itens analisados.

Cada uma das quatro categorias requer uma abordagem distinta, com

passos necessarios a serem cumpridos (Quadro 2). Neste quadro também é
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definido o nivel da hierarquia que deve pertencer o funcionario da empresa para a

tomada de deciséo, de acordo com cada categoria.

Itens Estratégicos

Previsdo precisa de demanda.

Dados de mercado

Mais alto nivel

Seguros dos inventarios.
Planos de emergéncia.

Pesquisa detalhada do mercado. altamente detalhados. |(ex: Vice
Desenvolvimento de Fornecimento de longo |presidente -
relacionamentos de fornecimento de |prazo e informacdo de |compras).
longo prazo. tendéncia de demanda.
DecisGes de fazer ou comprar. Boa inteligéncia
Estratégia de contrato. competitiva.
Analises de Risco. Curvas de custo
Planejamento de contingéncia. industrial.
Logistica, inventario e controle do
fornecedor.

Itens Gargalo Garantia de volume (com custo Fornecimento médio Alto nivel (ex:
prémio, se necessario). prazo/previsdo de chefe de
Controle dos fornecedores. demanda. departamento)

Dados de mercado
satisfatorios.

Custos de inventdrio.
Planos de manutengao.

Itens de
Alavancagem

Exploracdo do poder pleno de
compra.

Selegdo do fornecedor.
Substituicdo de produto.
Estratégias de meta de
preco/negociagdes.

Contrato/mix de compras spot.
Otimizagdo do volume de pedidos.

Bons dados de
mercado.
Planejamento de
demanda de curto e
médio prazo.

Dados precisos do
fornecedor.
PrevisGes da taxa
prego/transporte.

Nivel médio (ex:
comprador
principal)

Itens Nao-Criticos

Padronizagao do produto.
Monitorar o volume do
pedido/otimizagao.
Processamento eficiente.
Otimizagdo do inventdrio.

Boa visdo de mercado.
Previsdo de demanda a
curto prazo.

Niveis econ6micos de
guantidade de
inventario.

Nivel baixo (ex:
compradores)

Quadro 2- Requisitos por Classificagcdo de Compras de Materiais
Fonte: Kraljic (1983)

Os itens estratégicos representam um valor consideravel para as empresas,

em termos de impacto no lucro, e também um alto risco de fornecimento.

Exemplos disso séo os vagdes e locomotivas para as ferrovias, caminhdes fora de

estrada para as mineradoras e 0s motores para os fabricantes de automdveis.
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Todos eles exigem técnicas analiticas adicionais as outras categorias, incluindo

anélise de mercado, analise de risco, previsdo de pregos e modelos de otimizagéo.

Itens de gargalo sdo dificeis de gerir, pois geralmente os fornecedores sdo
escassos. Oportuno mencionar que estes itens podem causar uma série de
problemas e riscos. Neste caso, sdo recomendados garantia de volume, controle de
fornecedor, seguranca de inventarios, estoques de seguranca e planos de

emergéncia.

Os itens de alavancagem em geral sdo faceis de gerir, podendo ser obtidos
a partir de varios fornecedores. Estes itens representam uma parte relativamente
grande do valor total de compra das empresas com um baixo risco de
fornecimento. Nesta categoria as empresas podem explorar todo o seu poder de
compra, por exemplo, através de duras negociagdes, precos-alvo e substituicdo de

produto.

Os produtos ndo criticos, geralmente, ttm um pequeno valor por unidade,
com muitas op¢bes de fornecimento. Estes produtos exigem um processo

eficiente, padronizacao do produto, volume de pedidos e otimizagdo de estoques.

2° Etapa: Anélise de Mercado

Na segunda etapa, outras duas dimensbes sdo utilizadas: (1) forca do
fornecedor e (2) forca da empresa, promovendo a analise de mercado (Quadro 3).
Os seguintes critérios sao ilustrativos e, segundo Kraljic (1983), dependendo da

caracteristica do setor, devem ser revisados.
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1- Tamanho do mercado versus capacidade do
fornecedor

2- Crescimento do mercado versus crescimento da
capacidade

3- Utilizagdo da capacidade ou risco de gargalo

4- Estrutura competitiva

5- ROI (Return on investment ) e/ou ROC (Price rate
on change)

6- Estrutura de custo e preco

7- Estabilidade de Break-even

8- Singularidade do produto e estabilidade
tecnoldgica

9- Barreira de entrantes (capital e Know-how )

10- Situagdo logistica

1- Volume de compras versus capacidade das
principais unidades

2- Crescimento da demanda versus crescimento da
capacidade

3- Utilizagdo da capacidade de unidade principais
4- Participagdo no mercado em face do principal
competidor

5- Rentabilidade dos principais produtos finais

6- Estrutura de custo e prego

7- Custo de ndo entrega

8- Capacidade de produgdo prépria ou nivel de
integracao

9- Custo de entrada para novas fontes versus custo
da produgdo propria

10- Logistica

Quadro 3 - Critérios de avaliagcao de portfolio de compras

Fonte: Kraljic (1983)

3° Etapa: Posicionamento Estratégico

Depois de analisar o mercado (Etapa 2), no qual a empresa analisa 0 seu

poder de barganha em relacdo ao fornecedor, deve-se posicionar os itens

estratégicos, definidos na Etapa 1, em uma matriz de portfélio de compras. A

referida matriz é concebida segundo as dimensdes: Forca do Mercado Fornecedor

e Forca da Empresa (Kraljic, 1983).

Nesta matriz sdo estabelecidas trés categorias basicas de risco: Explorar,

Diversificar e Equilibrar. Para cada categoria sdo identificadas oportunidades,

vulnerabilidades e riscos. Todos estes permitirdo o desenvolvimento de

orientagdes estratégicas para esses itens (Kraljic, 1983).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

34

Alta| Diversificar | Diversificar | Equilibrar

Média| Diversificar | Equilibrar | Explorar

Forca do Mercado Fornecedor

Baixa| Equilibrar | Explorar Explorar

Baixa Média Alta

Forca da Empresa

Figura 4- Matriz de Portfélio de Compras
Fonte: Kraljic (1983)

Os itens classificados na regido denominada Explorar (Figura 4), local em
que a Forca da Empresa é dominante e a do Mercado Fornecedor é média, a
indicacdo para a empresa € uma estratégia razoavelmente agressiva. Os riscos sao
ténues e a empresa tem condic¢des de conseguir resultados positivos em termos de

preco e condigdes contratuais (Kraljic, 1983).

Nos itens em que a Forca da Empresa é média ou baixa, e a do fornecedor
¢ dominante, regido denominada Diversificar (Figura 4), a empresa deve se
colocar na defensiva e explorar oportunidades, buscando materiais substitutos ou
novos fornecedores. Neste caso, considera-se a possibilidade de aumento de
gastos em pesquisa de mercado, ou ainda, em relacbes com fornecedores.
Também é possivel utilizar a integracdo para trds, com maior investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ou, em capacidade de producdo, em

substituicdo ao fornecimento (Kraljic, 1983).

Para itens de fornecimento sem maiores riscos ou maiores beneficios,
regido denominada Equilibrar (Figura 4), a empresa deve manter o equilibrio. Isto

é, evitar uma posicéo defensiva ou uma agressividade inadequada (Kraljic, 1983).
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4° Etapa: Plano de Acéo

Na quarta etapa, a sugestdo para a empresa € alcangada através do quadro
de implicagdes estratégicas do posicionamento do portfélio de compras (Figura
5). Entdo, € recomendada uma série de acbes, conforme eixos estratégicos
definidos na etapa anterior: (1) Explorar, (2) Equilibrar e (3) Diversificar. O

conjunto das acGes forma a estratégia de compras quanto a cada item classificado.

ImplicagGes Estratégicas do posicionamento de portfélio de compras

Forca do Fornecedor

Eixos Estratégicos

Diversificar

Equilibrar

Explorar

Forca da Empresa

Forca da Empresa

Forga da Empresa

Questoes de Politica

Manter ou mudar

Volume Centralizar . Espalhar
cuidadosamente
. . . Pressionar para
Preco Manter perfil baixo Negociar oportunamente -
redugdes
Cobertura Assegurar fornecimento Equilibrar "spot" e . " i
X Compra a vista ("spot")
contratual através de contratos contratos
Novos . . Fornecedores .
Pesquisar vigorosamente . Ficar em contato
fornecedores selecionados
L. Usar estoque como .
Inventarios Reforgar estoques " " Manter baixo
amortecedor
Producdo Reforgar produgéo ou o . . .
X '(; . .g. P ¢ R Decidir seletivamente Reduzir ou ndo entrar
Prépria iniciar produgao

Substituicao

Pesquisar ativamente

Buscar boas
oportunidades

Ficar em contato

suficientes

Engenharia Iniciar o seu proprio Desempenhar .
. Aplicar no fornecedor
de Valor programa seletivamente
L Assegurar estoques e . L
Logistica Otimizar seletivamente Minimizar custo

Figura 5 — ImplicacBes Estratégicas
Fonte: Kraljic (1983)
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24.2
Modelo de portfélio Olsen e Ellram

A concepcdo do modelo de Olsen e Ellram (1997) fundamenta-se no
modelo de Kraljic, focado em compras, bem como no de Fiocca (1982), criado
com o proposito de gerenciar contas de clientes. A classificagdo das contas de
clientes no modelo de Fiocca é efetuada em uma matriz cujas dimensdes séo:
Importancia Estratégica e Dificuldade do Gerenciamento da Conta; elencando-se
as contas de alta importancia estratégica para o posicionamento, em uma nova
matriz com dimensfes: Atratividade do Cliente e Forca do Relacionamento

Comprador - Fornecedor (Gelderman, 2003).

O modelo de portfolio de Olsen e Ellram (1997) tem como objetivo o
gerenciamento do relacionamento com fornecedores. Seu modelo possui trés

etapas:
(1) Anélise das compras das empresas;
(2) Analise de relacionamento com fornecedores; e

(3) Plano de acéo.

1° Etapa: Andlise das compras das empresas

A primeira etapa do modelo de portfélio é tornar uma abordagem
normativa e analisar as compras da empresa para determinar os tipos de

relacionamento ideais para as principais compras (Olsen e Ellram, 1997).

Olsen e Ellram (1997) propdem a categorizacdo das compras da empresa
de acordo com as dimensdes: (1) Dificuldade de Gestédo da Condicdo de Compra,
para fatores externos a empresa e (2) Importancia Estratégica, na qual séo

descritos os fatores internos relevantes para as empresas (Quadro 4).

Para categorizar as compras nas dimensdes da matriz, a empresa precisa
atribuir pesos para cada um dos fatores sugeridos por Olsen e Ellram (Quadro 4),

com base na importancia percebida do fator para as operacdes da empresa.
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Caracteristica do produto Fatores de competéncia

1- Inovagdo 1- A compra efetuada faz parte das competéncias

2- Complexidade centrais da empresa

Caracteristica do mercado fornecedor 2- A compra promove conhecimento a empresa do

1- Poder de barganha do fornecedor comprador

2- Competéncia comercial e técnica do fornecedor 3- A compra promove o fortalecimento tecnolégico da
Caracteristica do ambiente empresa

1- Risco Fatores econémicos

2- Incerteza 1- Volume ou valor em délar de compras

2- Criticidade para obtengdo de vantagens para futuras
compras com o fornecedor

3- Valor agregado do item fornecido

4- Criticidade da compra em se conseguir alavancagem
com o fornecedor para outras compras

Fatores de imagem

1- marca ou imagem do fornecedor

2- possiveis preocupagdes ambientais e seguranga

Quadro 4- Fatores que influenciam a Importancia Estratégica da Compra e fatores que
influenciam a Dificuldade de Gest&o da Condi¢cdo de Compra
Fonte: Adaptado pelo autor a partir dos quadros 2 e 3 de Olsen e Ellram (1997)

Com base na avaliacdo das dimensdes, as compras deverdo ser

representadas na matriz ilustrada na Figura 6.
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© Gargalo Estratégicos
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3 . N3o criticos Alavancagem
o Baixo
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S
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o 1 Baixo 5 Alto 10

Importancia Estratégica da Compra

Figura 6- Matriz de andlise de compra da empresa
Fonte: Olsen e Ellram (1997)
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As dimensdes compdem um modelo de portfélio com quatro categorias, as
quais tm os mesmos nomes das categorias da matriz do Kraljic: Estratégicos,
Gargalo, Alavancagem e N&o criticos. As diretrizes normativas sdo fornecidas
para 0 gerenciamento de relacionamento com os fornecedores de cada uma das

quatro categorias (Gelderman, 2003).

Na categoria Alavancagem (facil de gerenciar e alta importancia
estratégica): € recomendado identificar o valor agregado e alavancar volume,
através de linha de produtos e fornecedores, com o intuito de reduzir precos.
Como o valor das compras dessa categoria € alto, o objetivo é a obtencdo de
reducdo de custo total. Assim, € necessario criar respeito matuo na relagdo com o
fornecedor e, mais para o futuro, comunicar requerimentos. Um bom
relacionamento de duas vias deveria ser estabelecido e tratado por meio de

contratacdo por sistema (Olsen e Ellram, 1997).

N&o criticos (facil de gerenciar e baixa importancia estratégica): €
recomendada padronizacdo, consolidacao e simplificacdo do processo. Reduzir a
base de fornecedores e produtos. A empresa deve utilizar “contrato cobertor”,
contratacdo por sistema e/ou cartdo de despesa para pedidos de pequenas compras.
O relacionamento com o fornecedor deve ser gerenciado pelo estabelecimento de
uma relacdo que basicamente se auto gerencie. O foco dessa categoria € reduzir 0s

custos administrativos (Olsen e Ellram, 1997).

Estratégicos (dificil de gerenciar e alta importancia estratégica): é
recomendado o estabelecimento de um relacionamento estreito com o fornecedor,
no qual existe o envolvimento do fornecedor desde o principio. Desenvolvimento
conjunto de produtos e servigo e com foco no longo prazo. O fornecedor deve ser

visto como uma extensdo da empresa (Olsen e Ellram, 1997).

Gargalo (dificil de gerenciar e baixa importancia estratégica): €
recomendada a padronizacdo de produtos ou busca de substitutos. Tentar
estabelecer algum tipo de relacionamento focando na engenharia, a fim de baixar

0s custos das operacdes (Olsen e Ellram, 1997).
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2° Etapa: Anélise do relacionamento com fornecedores

A segunda etapa do modelo de portfélio é analisar relagbes com 0s
fornecedores atuais da empresa para determinar a forma como o fornecimento é

gerenciado (Olsen e Ellram, 1997).

Olsen e Ellram (1997) propdem a categorizagdo do relacionamento com
fornecedores utilizando as dimensoes: (1) Atratividade Relativa do Fornecedor, na
qual sdo descritos os fatores que fazem uma empresa escolher um fornecedor
especifico e (2) Forca de Relacionamento, para fatores que criam ligacGes entre
duas empresas (Quadro 5).

As medicOes para o posicionamento dos relacionamentos nas dimensdes
da matriz sdo estabelecidas a partir da atribui¢do de pesos de cada um dos fatores
sugeridos por Olsen e Ellram (Quadro 5), baseada na importancia percebida do

fator para as operacgdes da empresa.

Fatores financeiros e econémicos Fator econémico

1- Margem do fornecedor 1- Volume ou valor em ddlar das compras

2- Estabilidade Financeira do fornecedor 2- Importancia do comprador para o fornecedor
3 - Escala e experiéncia do fornecedor 3- Custos associados as barreiras de saida do mercado
4- Barreiras a entrada e saida do fornecedor Carater de relagdo de troca

5- Slack (medida do efeito das atividades do 1- Tipos de troca entre comprador e fornecedor
fornecedor sobre a redugdo dos custos de processo 2- Nivel e numeros de contatos pessoais
econémicos internos do comprador) 3- Numero de outros parceiros

Fatores de desempenho 4- Duragdo da relagdo de troca

1- Entrega Cooperacgdo entre comprador e fornecedor

2- Qualidade 1- Cooperagdo no desenvolvimento

3- Prego 2- Cooperagdo técnica

Fatores Tecnolégicos 3- Interagdo de gestdo

1- Habilidade de lidar com mudangas na tecnologia Distancia entre comprador e fornecedor

2 - Tipos e profundidade das capacidades tecnoldgicas |1- Distancia social
atuais e futuras do fornecedor 2- Distancia cultural

3- Utilizagdo da capacidade atual e futura do fornecedor |3- Distancia tecnoldgica
4- Capacidades de projeto do fornecedor 4- Distancia de tempo
5- Velocidade de desenvolvimento do fornecedor 5- Distancia geografica
6- Protegdo de patente do fornecedor

Fatores Organizacional, Cultural e Estratégico

1- Influéncia da rede de relacionamentos da empresa
2- Integragdo interna e externa do fornecedor

3- Ajuste estratégico entre o comprador e fornecedor
4- Atitude de gestdo e perspectiva para o futuro

5- Capacidade da diregdo executiva

6- Compatibilidade entre os diferentes niveis e fungdes
de comprador e empresa fornecedora

7- Risco geral e incerteza de lidar com o fornecedor

8- Sentimento de confianga no relacionamento com o
fornecedor

Outros fatores

1- Habilidade para lidar com as mudangas no ambiente
2- Registro de seguranca do fornecedor

Quadro 5- Fatores das dimensbfes
Fonte: Adaptado pelo autor a partir dos quadros 4 e 5 de Olsen e Ellram (1997)
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O resultado final da segunda etapa é a construcdo de um modelo de

portfolio que categoriza o relacionamento atual com os fornecedores, conforme

demonstrado na Figura 7. Uma matriz de trés por trés distingue nove tipos

diferentes de relagdes com o fornecedor.

10

Alta

Média

Atratividade Relativa do Fornecedor

Baixa

Forca de Relacionamento

Figura 7- Analise do relacionamento com fornecedores

Fonte: Olsen e Ellram (1997)

o

1 2 3

o

°

4 5 6
) o

7 8 9

°
Baixa Média Alta 10

Na matriz apresentada, os itens de compra sao representados por circulos e

0 seu diametro tem valor proporcional ao respectivo volume de compras. Além

disso, séo definidas nove regides delimitadas pelos quadros numerados de 1 a 9,

relacionado qualitativamente as dimensdes da matriz em baixa, média e alta. Por

Exemplo itens localizados no quadrado 1 representam itens de alta atratividade e

de baixa forca de relacionamento.

Etapa 3: Planos de Acdo

Na terceira etapa sdo desenvolvidos planos de acdo para mover 0s

relacionamentos com fornecedores das situacdes atuais para as ideais. O Ultimo
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passo destina-se a ligacdo entre as etapas anteriores, comparando os resultados das
andlises correspondentes. As células na Figura 7 sdo descritas em trés grupos.
Com base na categorizacdo da compra associada na primeira matriz, séo

fornecidos exemplos de possiveis estratégias de relacionamentos.

Células 1, 2 e 4 incluem as relacdes com a atratividade alta ou média do
fornecedor, e uma forga baixa ou média do relacionamento. Diferentes estratégias
séo recomendadas com base nas classificagdes de compras da primeira matriz. No
caso de itens estratégicos, € importante fortalecer o relacionamento e manter um
fornecedor leal. A relacdo pode ser estreitada através da melhora da comunicacao,
com mais volume, ou envolvendo o fornecedor no desenvolvimento de produtos.
Se o item for ndo-critico ou de alavancagem, a empresa deve considerar a
possibilidade de fortalecer o relacionamento sem alocar recursos consideraveis.
Por exemplo, dando mais volume ao fornecedor. Planos de acdo para esses fins
requerem alocacdo de recursos de longo prazo, uma vez que se leva tempo para

construir relacionamentos.

Células 3, 5 e 6 incluem as relagdes com a atratividade média ou alta do
fornecedor e uma forga alta do relacionamento. Para todos os tipos de itens, a
estratégia recomendada é de realocacdo dos recursos a fim de manter uma relacéo
forte. Entretanto, no caso de itens ndo-criticos ou de alavancagem, a empresa deve
melhorar a atratividade do fornecedor para implementagdo de sistemas de
contratacdo. Ou reduzir 0s recursos gastos para gerenciar o relacionamento. A

recompensa de um relacionamento forte é relativamente baixa nesta situacéo.

Células 7, 8 e 9 incluem as relacbes com a atratividade baixa do
fornecedor. Essas relagfes justificam a atencdo, pois a estratégia razoavel seria
alterar o fornecedor. No entanto, se a aquisi¢do é importante ou € uma compra
gargalo, é fundamental que a empresa desenvolva um plano de acdo de forma a
garantir a entrega ou criar produtos substitutos. Pode ser mais eficiente
desenvolver o fornecedor atual, em vez de estabelecer um relacionamento com um
novo fornecedor. O objetivo do plano de acdo é de melhorar a atratividade do

fornecedor ou 0 desempenho do relacionamento.

Para resumir, sdo sugeridas trés estratégias diferentes de relacionamento:
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(1) fortalecer o relacionamento,
(2) manter o relacionamento,
(3) desenvolver ou substituir o relacionamento.

Sdo desenvolvidos planos de acédo para cada estratégia de relacionamento,
indicando os recursos que precisam ser alocados para as diversas relacbes com 0s

fornecedores.

Olsen e Ellram (1997) sugerem uma abordagem de portfolio para o
gerenciamento de relacionamentos com fornecedores. Com base em uma revisao
da literatura e da critica de modelos de portfolio em geral, recomenda-se uma
abordagem em trés fases. O mérito desta abordagem, em comparacdo aos outros
modelos de portfélios classicos, € uma analise mais detalhada. As matrizes
incluem o posicionamento dos itens e 0 posicionamento dos relacionamentos com

fornecedores (Gelderman, 2003).

Um ponto forte do modelo de Olsen e Ellram é que as estratégias e 0s
planos de acdo convidam o profissional de compras a procurar melhores posicdes
na matriz, fazendo a ponte entre as posi¢cdes ideais e reais (dinamica). Um
elemento-chave na sua abordagem € a alocacao de recursos escassos para as varias
relacBes, o qual aborda a questdo das interdependéncias na matriz. Por outro lado,
um ponto fraco consiste nas estratégias e recomendacgdes, colocadas em termos

bastante gerais (Gelderman, 2003).

Nelore e Soderquist (2000) supdem que a légica por tras da selecdo de
dimensGes é baseada na experiéncia, porque elas devem refletir a maneira como a
area de compras e as equipes de engenheiros pensam nas situacdes de compras.
Também da mérito a abordagem de Olsen e Ellram, pois fornece uma anéalise mais
detalhada em relacdo aos modelos classicos de portfélio de compras, além de
desenvolver recomendacOes para 0 gerenciamento de diferentes tipos de

relacionamentos com fornecedores.
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2.4.3
Modelo de portfélio Caniels e Gelderman

O modelo de Kraljic (1983) recebeu adaptacGes e refinamentos ao longo
do tempo, o que levou a modelos alternativos de portfolio de compra utilizando

outras dimensdes de classificacdo (Olsen e Ellram 1997).

O fundamento de todos os modelos, de acordo com Dubois e Pedersen
(2002), é a diferenca do poder e dependéncia entre compradores e fornecedores,
inclusive no modelo de Kraljic, embora ndo explicitamente. Também afirmam que
0 conceito de interdependéncia entre as relacbes raramente é discutido,
especialmente no portfélio de compras. A relacdo de poder e dependéncia entre 0s
compradores e fornecedores sdo fatores significativos na estratégia de compras de

cada quadrante (Nellore e Soderquist, 2000).

Apesar de poder e dependéncia serem considerados importantes para a
compreensdo das relagcdes entre compradores e fornecedores (Frazier e Antia,
1995), parece que muitas vezes ainda sdo fatores ignorados em estudos

conceituais e empiricos (Maloni e Benton, 2000).

Com esta lacuna, Caniels e Gelderman (2007) fizeram uma pesquisa com
250 profissionais da area de compras, analisando a relacdo de poder e dependéncia
entre compradores e fornecedores, em todos 0s quatro quadrantes da matriz de

Kraljic (Estratégico, Gargalo, Alavancagem e N4&o Criticos).

As dimensdes analisadas por Caniels e Gelderman (2007) para cada um
dos quatro quadrantes de Kraljic foram: (1) Dependéncia do Comprador e (2)
Dependéncia do Fornecedor. Na qual, o poder relativo do comprador é medido
pela diferenca entre a dependéncia do fornecedor e a dependéncia do comprador.
Da mesma forma, o poder relativo do fornecedor € medido pela diferenga entre a
dependéncia do comprador e da dependéncia do fornecedor.

Apobs revisdo da literatura, Caniels e Gelderman (2007) definiram os

aspectos para cada uma das dimensdes (Quadro 6).
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1- Logistica indispensavel 1- Magnitude financeira

2- Necessidade do conhecimento tecnoldgico do 2- Necessidade do conhecimento tecnoldgico do
fornecedor comprador

3- Disponibilidade de fornecedores alternativos 3- Disponibilidade de compradores alternativos
4- Custo de troca do comprador 4- Custo de troca do fornecedor

5- Dependéncia do comprador em geral 5- Dependéncia do fornecedor em geral

Quadro 6- Aspectos que compdem dependéncia do comprador e dependéncia do
fornecedor
Fonte: Caniels e Gelderman (2007)

Conforme Caniels e Gelderman (2007), uma visdo abrangente da natureza
dos relacionamentos entre comprador e fornecedor deve incluir a avaliagdo da (1)
diferenca entre dependéncia do comprador e fornecedor (dependéncia liquida),
que corresponde ao poder relativo de cada uma das partes; e (2) a soma da
dependéncia do comprador e fornecedor (interdependéncia total), que indica a
intensidade do relacionamento entre as partes.

Para mensurar essas relacdes, Caniels e Gelderman (2007) através de uma
pesquisa, testaram os aspectos das dimensGes Dependéncia do Comprador e
Dependéncia do Fornecedor em hipoOteses e cendrios, também revisados na
literatura (Quadro 7). Os respondentes utilizaram a escala de Likert de 5 pontos

para avaliar cada aspecto nos cendrios desenvolvidos.
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.. . Caracteri{Quadrante e ..
Cenarios Hipéteses ~ B Descrigao do Cenario
zagdo (Kraljic)
o, Considere um produto com um alto risco de fornecimento
Hipodtese la: i . R )
R e um valor financeiro elevado. Vocé considera o
Caracteriza-se por R .
. fornecedor como um importante parceiro, com quem
L. poder equilibrado Manter L ) ~ L ] L.
Cendrio 1 arceria Estratégico |existe uma relagdo estratégica satisfatéria. O
i
L, ; P desempenho do fornecedor é excelente. Ambas as partes
Hipdtese 1b: Alto nivel N i X
R . tém interesse em continuar o relacionamento e possuem
de interdependéncia
um bom entrosamento.
Hipotese 2a: Dominio
P Considere um produto com um baixo valor financeiro,
do fornecedor ) ) K ,
Manter os porém um risco elevado de fornecimento. Sua empresa é
Cendrio2 | ., , estoques de Gargalo vulnerdvel em relacdo ao abastecimento, pois existe um
Hipdtese 2b: Nivel L. . . X
derado d seguranga unico fornecedor. Vocé tenta garantir um fornecimento
moderado de ,
. . continuo, mantendo estoques elevados.
interdependéncia
o, L. Vocé tem uma posicdo de negociagdo muito favoravel
Hipotese 3a: Dominio . . . P
para este item. O risco de fornecimento é baixo, e o valor
do comprador X R i ) .
Parceiro por financeiro do produto é relativamente alto. As
Cendrio3 | ., , convenién- [ Alavancagem |negociagBes sdo agressivas. Vocé favorece os
Hipdtese 3b: Nivel . g g ¢ g R .
cia fornecedores com o menor prego, garantindo qualidade e
moderado de N L .
. . pronta entrega. Concorréncia € uma das suas taticas. Vocé
interdependéncia , R
sO permite contratos de curto prazo.
Hipodtese 4a: . . . .
A Considere um produto com baixo valor financeiro e um
Caracteriza-se por ] R . Y. .
. . risco baixo de fornecimento. O produto ndo é muito critico
poder equilibrado Consolida- , R
L. N Y para sua empresa, porém tem que ser comprado. Vocé
Cendrio 4 ¢do de N3o Critico R
o . L opta por comprar o produto em conjunto com outros
Hipdtese 4b: Baixo requisi¢cdes L. R ,
el d similares de um determinado fornecedor. Deste modo, é
nivel de , L
. . possivel ter apenas um fornecedor para varios produtos.
interdependéncia

Quadro 7 - Cenarios e Hipoteses
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Caniels e Gelderman (2007)

Conforme o resultado da pesquisa, a Tabela 1 mostra a pontuacdo média
para 0s aspectos utilizados na dependéncia do comprador e dependéncia do
fornecedor, dentro dos quatro cenarios. As duas Ultimas colunas da Tabela 1
mostram 0s resultados encontrados para o equilibrio de poder e total
interdependéncia.

A coluna 3 indica a posicao relativa de poder do comprador, ou seja, a
diferenca entre a dependéncia do fornecedor e a dependéncia do comprador.
Portanto, um sinal negativo para o equilibrio do poder demonstra que o
fornecedor domina a relacdo, enquanto que o sinal positivo significa a posicao

dominante do comprador.

Total interdependéncia (ultima coluna) € medida pela soma da
dependéncia do comprador e dependéncia do fornecedor. Em uma escala que vai
de + 2 (interdependéncia minima) a + 10 (interdependéncia maxima) é
considerado os valores abaixo de 5 como baixo, entre 5 e 7 como moderado e

acima de 7, como alto.
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Total
Cendrio Dependéncia do | Dependéncia do | Poder Relativo |Interdependénci
comprador (1)* | fornecedor (2)* (2) - (2)** a
(1) +(2)***
adrante Manter
u . ) 4.03 331 -0.722 7.34
Estratégico parceria
Quadrante Manter os
estoques de 3.66 2.32 -1.34% 5.97
Gargalo
seguranga
adrante | Parceiro por
Qu o po 2.41 2.68 +0.272 5.00
Alavancagem | conveniéncia
Consolidagao
Quadrante
R, de 1.90 1.97 +0.07? 3.87
Nao Critico .
requisicoes
Diferenca entre dependéncia do fornecedor e dependéncia do comprador é significativo p <0,05.
*A dependéncia do comprador e fornecedor sdo medidas pela pontuagdo média dos aspectos
utilizados para cada uma das dimensdes, conforme Quadro 6.
**QO poder é medido em uma escala que vai de - 4 (dominio maximo do fornecedor) até + 4 (dominio
maximo do comprador).
*** Interdependéncia total é medida em uma escala que vai de + 2 (interdependéncia minima) até +
10 (interdependéncia maxima).

Tabela 1- Poder e interdependéncia na matriz Kraljic
Fonte: Caniels e Gelderman (2007)

Como resultado final, as relagbes de poder entre comprador e fornecedor

foram avaliadas para os quatro quadrantes.

Quadrante estratégico: diferente da expectativa de equilibrio de poder, os
resultados indicaram que as relagbes entre compradores e fornecedores sdo

dominadas pelo fornecedor.

Quadrante gargalo: conforme esperado, as relagcdes entre compradores e

fornecedores também sédo dominadas pelo fornecedor.

Quadrante alavancagem: o poder do comprador se confirmou neste

quadrante.

Quadrante ndo critico: Unico equilibrado no poder entre 0 comprador e
fornecedor.

Caniels e Gelderman (2007) concluem que profissionais da area de

compras devem estar cientes de que a dependéncia implica em vulnerabilidade.
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Os compradores devem se perguntar se existem beneficios suficientes para
compensar as desvantagens desta vulnerabilidade, e também da posicdo de
dependéncia em relacdo ao fornecedor. Além disso, os compradores devem
avaliar os riscos que estdo expostos neste tipo de relacionamento, e explorar as
possibilidades que possam aumentar o poder de barganha de sua empresa. Em
outras palavras, mesmo em relacGes satisfatorias, os compradores devem explorar
0 mercado buscando fornecedores alternativos e determinando as suas
competéncias. E por ultimo, os compradores devem ter consciéncia da sua propria

base de poder.

2.4.4
Resumo, criticas e comentéarios sobre os modelos de portfélios de
compras

Segundo Gelderman (2003), os modelos de portfélios de compras estdo
todos destinados a identificar os itens importantes e ndo importantes, no

desenvolvimento de diferentes estratégias para diferentes categorias.

A utilizacdo das dimensdes para classificacdo dos itens € uma das etapas
mais relevantes do modelo de portfolio de compras. Mesmo assim, muitos autores
fazem criticas a esta etapa. Seguem algumas criticas encontradas ap6s revisdo da

literatura.

Ramsay (1996) concluiu que estes modelos sdo compostos de uma série de
conceitos nebulosos, sem dimensdes operacionais. Olsen e Ellram (1997)
enfatizaram que a ponderacao de cada fator € a parte mais importante do processo
de implementacdo do portfolio de compras, porém, € a0 mesmo tempo muito
subjetiva. Olsen e Ellram (1997) também afirmaram que atribuir um peso para
estas dimensdes é uma tarefa dificil. Nelore e Soderquist (2000) informam que
selecionar as dimensdes, tais como risco de fornecimento e impacto de lucro, é

um desafio; se referenciando ao modelo de Kraljic.

Faltam orientacdes aos profissionais para classificar e posicionar os itens e
fornecedores nas matrizes (Gelderman e Van Weele, 2002). Os fatores que

determinam as dimensdes sdo de dificil obtencdo (Gelderman e Van Weele,
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2003). Em geral, as decisdes baseadas em portfélio de compras séo sensiveis a
escolha das dimensdes, fatores e pesos atribuidos, no entanto, a teoria ndo fornece

prescricdes ou procedimentos para a medicao (Gelderman, 2003).

Dado a relevancia e complexidade desta etapa, os préprios autores fazem
recomendacdes especificas sobre as varidveis/fatores das dimensdes, buscando
gerar uma maior aderéncia a implementacdo dos seus modelos de portfolio de

compras.

Em relacdo a segunda matriz (Forca do Fornecedor X Forca da Empresa)
do seu modelo de portfdlio de compras, Kraljic (1983) afirma que néo existe uma

lista de critérios de avaliacdo igualmente aplicavel a todos os setores.

A abordagem do portfolio de Kraljic permite uma suficiente customizacéo.
Kraljic introduziu matrizes e dimensdes que sdo descritas em termos gerais,
permitindo o uso personalizado. As dimensdes de Impacto no Lucro e Risco de
Fornecimento podem ser definidas de maneiras diferentes. Para a segunda matriz,
sdo fornecidas listas de possiveis fatores, a serem adaptadas as necessidades

individuais e desejos (Gelderman, 2003).

Para Olsen e Ellram (1997), no seu modelo, as dimensdes devem
incorporar importantes variaveis que as representem bem. Ndo devem ser muito
complexas para ndo tirar o foco do objetivo mais importante, qual seja, a
formulacdo de estratégia. E a0 mesmo tempo, ndo devem ser muito simples, para
ndo comprometer o bom desempenho da ferramenta. Portanto, os fatores/variaveis

que aferem uma dimensédo devem incluir os mais representativos.

Apesar da popularidade dos modelos de portfélio de compras, Gelderman
(2003) afirma que pouco se sabe sobre a real utilizacdo dos mesmos, e que a
maioria das publicacdes é conceitual. Olsen e Ellram (1997) também sugeriram
que futuras pesquisas devem incluir estudos de caso, para observar aspectos

importantes do processo de implementacdo dos modelos de portfolio de compras.

Gelderman (2003) constatou que profissionais experientes da area de
compras, além de utilizar os varios fatores que constituem as duas dimensdes de
qualquer matriz, sempre incluem informacGes adicionais sobre: a estratégia global

de negadcios (situacdes relacionadas nos mercados finais); as situagdes especificas
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dos mercados de abastecimento; e as capacidades e as intengdes e competéncias

individuais dos fornecedores.

Com as conclusdes e citagcOes descritas acima, fica claro que, apesar da

popularidade e relevancia dos modelos de portfélio de compras, pouco se sabe

como as empresas interpretam e adaptam as dimensdes (sele¢do e ponderacdo de

fatores) na pratica. Segue abaixo Quadro 8 com o resumo dos modelos de

portfélio estudados, os quais sdo analisados no estudo de caso.

Etapa Eixo Kraljic (1983) Olsen e Ellram (1997) Caniels e Gelderman
12 Etapa: . . Dificuldade de Gestdo .
. Y | Risco de Fornecimento . Mesma do Kraljic
Posicionamento dos da Condigdo de Compra
itens/categorias nos Importancia Estratégica
/ & X Impacto no Lucro P 8 Mesma do Kraljic
quadrantes da Compra
_— Atratividade Relativa do Dependéncia do
29 Etapa: Avaliagdodo | Y Forga do Fornecedor P
. Fornecedor Comprador
relacionamento com c " 5 dendad
orcado ependéncia do
fornecedores X Forca da Empresa . ¢ P
Relacionamento Fornecedor

39 Etapa: Desenvolvimento das Estratégias de Compras

Quadro 8 — Comparativo dos modelos revisados na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor
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Metodologia Utilizada

A metodologia escolhida para esta pesquisa foi a de estudo de caso
desenvolvida por Yin (2014). Para um melhor entendimento do método, segue

abaixo duas definicdes para a metodologia escolhida:

A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos
de estudo de caso, € a disposicdo para esclarecer uma decisdao, ou um conjunto de
decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas, e com

quais resultados (Schramm, 1971 aput Yin, 2014).

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que pesquisa um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
qguando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos
(Yin, 2014).

A metodologia do estudo de caso € composta por seis etapas:
Planejamento, Desenho, Preparacdo, Coleta, Analise e Compartilhamento de
resultados, conforme Figura ilustrativa 8, Yin (2014).

Preparar

Desenhar Coletar

Planejar

Compartilhar

Figura 8 - llustracdo da Metodologia de Robert Yin.
Fonte: Yin (2014)
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A metodologia de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente
distintiva, em que haverd muito mais variaveis de interesse, do que dados, e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise
de dados.

NOs proximos tdpicos, é detalhada cada uma das etapas da metodologia.

3.1
Planejamento

A primeira etapa é a definicdo da metodologia mais aderente a pesquisa. As
abordagens metodoldgicas mais utilizadas na engenharia de producéo podem ser
categorizadas em: levantamentos tipo survey, modelamento e simulacdo,
pesquisa-acao e estudo de caso. Dentre essas abordagens, o estudo de caso € uma
abordagem extensivamente utilizada, tanto no Brasil quanto nos paises
desenvolvidos (Miguel, 2007).

Conforme ja& mencionado anteriormente, a questdo a ser explorada nesta
pesquisa €: “Como uma empresa de grande porte do setor de mineragao
utiliza o portfolio de compras no desenvolvimento das suas estratégias?”, e
segundo Yin (2014), os estudos de caso representam o método preferido quando

se colocam questdes do tipo "como” e "por que”.

Outro fator que corroborou para escolha deste método, dentre as opcgoes, €
0 pesquisador ter pouco controle sobre os eventos, e ainda, o foco estar em
fendmenos contemporaneos, inseridos dentro de um contexto da vida real. Desta

forma, esta foi a metodologia mais adequada a ser adotada para a pesquisa.
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3.2
Desenho

Nesta etapa, Yin (2014) propGe um projeto de pesquisa que ird guiar 0s
passos do pesquisador, sendo a sequéncia légica que conecta os dados empiricos
as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas

conclusoes.

Como definicdo, um projeto de pesquisa € um plano que conduz o
pesquisador através do processo de coletar, analisar e interpretar observacgdes. E
um modelo lo6gico de provas que lhe permite fazer inferéncias relativas as relagdes
causais, e entre as variaveis investigadas. O projeto de pesquisa também define o
dominio da generalizacdo, isto é, se as interpretacbes obtidas podem ser
generalizadas a uma populacdo maior ou a situagdes diferentes (traduzido de
Nachrnias & Nachmias, 1992, p. 77-78 aput Yin, 2014).

Um projeto de pesquisa € muito mais do que um plano de trabalho. O
propdsito principal do projeto é ajudar a evitar que as evidéncias obtidas nao
remetam as questdes iniciais da pesquisa. Nesse sentido, um projeto de pesquisa

ocupa-se de um problema légico e ndo de um problema logistico (Yin, 2014).

Segundo Yin (2014), sdo especialmente importantes cinco componentes de
um projeto de pesquisa: (1) as questdes de um estudo; (2) suas proposigdes, se
houver; (3) sua(s) unidade(s) de analise; (4) a ldgica que ir4 conectar os dados

para as proposicoes; e (5) o critério de interpretacdo dos resultados.

O primeiro componente sdo as questdes do estudo que se quer responder.
Deve-se definir com clareza a natureza das questdes de estudo. O segundo
componente é a proposicdo, a qual deve destinar atencdo a algum ponto a ser
examinado dentro do escopo do estudo.

O objetivo deste estudo de caso € responder a pergunta: “Como uma
empresa de grande porte do setor de mineracdo utiliza o portfolio de compras no
desenvolvimento das suas estratégias?”. Diante da resposta, pretende-se esclarecer
para a literatura como o modelo de portfélios de compras é utilizado para

desenvolvimento de estratégias na pratica, identificando as adaptagdes necessarias
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para torna-los aderentes a uma situacdo real. Também pretende-se identificar se
existe alguma oportunidade de aperfeicoamento do portfélio de compras utilizado

pela organizacdo corporativa (empresa).

Além da questdo principal deste estudo de caso, objetiva responder
algumas outras questoes secundarias: “Qual a relevancia do modelo de portfélio
de compras para o desenvolvimento da estratégia?”’, “Como o modelo de portfélio
de compras é implementado em uma empresa de minera¢ao?”, “Quais as
dimensGes (fatores) levantadas na literatura sdo utilizadas no portfélio de compras
para desenvolvimento das estratégias no estudo de caso?”, “Quais adaptagdes sdo
necessarias para tornar os modelos de portfolio de compras aderentes a pratica?” e
“Quais as dimensdes (fatores) levantadas na literatura ndo sdo utilizadas pela
empresa estudada e poderiam ser incluidas no modelo de portfélio de compras da

mesma?”.

O terceiro componente é a definicdo da unidade de analise, podendo ser
um individuo, um programa de televisdo, uma geografia, dentre outros. No
presente trabalho foi escolhida uma organizagdo corporativa (empresa) de grande

porte, atuante no mercado de mineragao.

O quarto componente é a ldgica, que ird conectar os dados para as
proposicdes. Este componente é abordado a partir de triangulacdo dos dados

coletados.

O quinto componente € a definicdo de critérios para interpretar 0s
resultados que, nesta pesquisa, sdo validados pelo levantamento de dados,
entrevistas realizadas e com a observacdo direta e participativa do autor. A
intencdo é confrontar os dados levantados com a teoria ja existente na literatura,

diante da percepcdo triangulada das fontes de evidéncia.

O estudo de caso é uma metodologia que esta sujeita a critérios para
analisar a qualidade do projeto de pesquisa, 0s quais sdo seguidos pelo autor. Yin
(2014) propde quatro testes que sdo comuns a todos os métodos de ciéncias

sociais, conforme Quadro 9.
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- Utiliza fontes multiplas de evidéncias Coleta de dados
~ . - Estabelece encadeamento de evidéncias |Coleta de dados

Construgdo de Validade L s a

-0 rascunho do relatério do estudo de Composicao

caso e revisado por informantes-chave

-Faz adequagdo ao padrdo Analise de dados
Validade Interna -Faz construgdo da explanagao Andlise de dados

-Faz andlises de séries temporais Andlise de dados

-Utiliza légica de replicagdo em estudos de|Projeto de pesquisa

Validade Externa "
caso multiplos

-Utiliza protocolo de estudo de caso Coleta de dados
Credibilidade -Desenvolve banco de dados para o estudo|Coleta de dados
de caso

Quadro 9 - Tatica do estudo de caso para quatro testes de projeto.
Fonte: COSMOS Corporation aput Yin (2014)

Para o teste de construcdo de validade encontram-se disponiveis trés
taticas. A primeira é a utilizacdo de varias fontes de evidéncias, de tal forma que
incentive linhas convergentes de investigacdo, e essa tatica € relevante durante a
coleta de dados. Uma segunda tatica é estabelecer encadeamento de evidéncias,
também relevante durante a coleta de dados. A terceira tética é fazer com que o

rascunho do relatério do estudo de caso seja revisado por informantes-chave.

Para o estudo de caso em questdo, a fase de construcdo de validade foi
conceituar diferentes portfolios de compras existentes na literatura, para que, desta
forma o conceito explorado estivesse bem definido, o que foi realizado no
Capitulo 2. A partir da revisao da literatura, foi realizada a relacdo da teoria com a
pratica na organizacdo corporativa (empresa) estudada. Para isso foi utilizada
fontes multiplas de evidéncias, na etapa de coleta de dados, e utilizou-se um
modelo de relatério que demonstra a cadeia de atividades realizada durante a
pesquisa. O relatério do estudo de caso também foi revisado por um dos

entrevistados, a fim de se alcangar uma maior qualidade no relatorio final.

O teste para validade interna é uma preocupacdo apenas para estudos de
caso causais ou explanatérios e ndo para casos descritivos ou exploratorios e tem
como intuito estabelecer uma relagdo causal, onde determinadas condigdes
tendem a certos resultados. O teste e aplicavel nos estudos, 0s quais 0 pesquisador
conclui, equivocadamente, que ha uma relacdo causal entre x e y, sem saber que

um terceiro fator z pode, na verdade, ter causado Y, e, assim, o projeto de pesquisa
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ndo foi bem-sucedido, ao tratar com alguma ameaga a validade interna. Esse teste
ndo se faz aplicavel, pois o estudo de caso em questdo é classificado como

exploratério, afirmacéo que é desenvolvida nos préximos tépicos.

O teste de validade externa estabelece o dominio no qual as descobertas de
um estudo podem ser generalizadas. Como este caso esta sendo classificado como
um estudo de caso Unico, o teste de validade externa utilizou a teoria apresentada
no capitulo 2.

O ultimo teste é o de credibilidade e tem intensdo de demonstrar que as
operacdes de um estudo, como os procedimentos de coleta de dados, por exemplo,
podem ser repetidas, apresentando 0s mesmos resultados. Para garantir a
credibilidade da pesquisa, foi elaborado um protocolo para o estudo de caso na
etapa de coleta de dados, o qual poderia ser replicado para encontrar 0S mesmos
resultados obtidos. Também foi desenvolvido um banco de dados, de cada etapa
da pesquisa, para possibilitar 0 acesso a todo o material levantado, mantendo a

transparéncia dos passos seguidos.

O estudo de caso em questdo foi classificado como caso unico. Isto
porque, a organizacdo corporativa (unidade de analise) é a Unica a preencher a
premissa de ser uma empresa brasileira de grande porte no setor de mineracao,
atuando globalmente e que possui a area de compras de classe mundial; podendo
ser classificada como um caso raro. Outro ponto seria classificar esse caso como
revelador, uma vez que este tipo de caso ndo foi encontrado na literatura
pesquisada, e também porque o autor possui acesso a muitos documentos internos,
além de contato com varios especialistas da area de compras da empresa, tendo a
oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a

investigacao cientifica.

Também foi definido que o estudo de caso € exploratério, dado que a
intencdo €& explorar o cenario atual, e ndo, necessariamente, comprovar O
relacionamento de causalidade, mas sim expor caracteristicas e contextos ainda

ndo explorados anteriormente.
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3.3
Preparacgéo

Esta etapa é considerada como uma das mais importantes, pois é
responsével por toda a preparacdo do estudo de caso. Assim, quando é bem feita a
chance de sucesso da pesquisa € potencializado. Esta etapa é composta de cinco
passos: (1) as habilidades desejadas por parte do pesquisador do estudo de caso,
(2) o treinamento para um estudo de caso especifico, (3) o desenvolvimento de um
protocolo para a investigacao, (4) filtrar casos candidatos e (5) a condugéo de um

estudo de caso piloto. Todos esses passos sao detalhados.

Yin (2014) apresentou uma lista basica de habilidades desejadas para ser

pesquisador do estudo de caso e comumente exigidas:

(@) O pesquisador deve ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as
respostas. Uma percepcdo que se deve ter ao fazer boas perguntas é compreender

que a pesquisa baseia-se em perguntas e ndo necessariamente em respostas.

(b) O pesquisador deve ser um bom ouvinte e ndo ser enganado por suas
préprias ideologias e preconceitos. Ser um bom ouvinte significa ser capaz de
assimilar um nudmero enorme de novas informacBes sem pontos de vista

tendenciosos.

(c) O pesquisador deve ser capaz de ser adaptavel e flexivel, de forma que
as situacOes recentemente encontradas possam ser vistas como oportunidades, nao

ameacas.

(d) O pesquisador deve ter uma nocdo clara das questdes que estdo sendo
estudadas. Essa nogcdo tem como foco os eventos e as informacdes relevantes que

devem ser buscadas a propor¢6es administraveis.

(e) O pesquisador deve ser imparcial em relagdo a nogdes preconcebidas,
incluindo aquelas que se originam de uma teoria. Assim, uma pessoa deve ser

sensivel e estar atenta a provas contraditérias.

Todos estes itens apresentados foram estudados e levados em consideracéo
na conducdo da etapa de coleta de dados, seja no levantamento de dados,

entrevistas realizadas, como na observacéo direta e participativa do autor.
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O segundo passo € o treinamento para um estudo de caso especifico. A
chave para compreender o treinamento necessario a coleta de dados para o estudo
de caso é compreender que cada pesquisador deve ser capaz de trabalhar como um
pesquisador “sénior”. O pesquisador deve sempre ser capaz de tomar decisdes
inteligentes sobre os dados que estdo sendo coletados. Considerando que o autor €
0 Unico pesquisador do estudo de caso e que realizou todas as etapas da pesquisa,

nao havera necessidade de treinamento.

O terceiro passo € o desenvolvimento de um protocolo para a investigacao.
O protocolo é uma das principais taticas para aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso, e destina-se a orientar 0 pesquisador. S&o quatro

sessOes principais:

(a) Visao geral do projeto do estudo de caso (objetivos, questdes do estudo
de caso e leituras importantes sobre o topico que esta sendo investigado).

Conforme revisdao bibliografica do Capitulo 2, foi apresentada a
importancia da estratégia de compras para as empresas, assim como os diferentes
modelos de portfélio de compras que auxiliam esse processo. Neste mesmo
capitulo, era foco os portfdlios de compras com maior relevancia na literatura e/ou
com maior penetracdo na industria: Kraljic (1983), Olsen e Ellram (1997), Caniels
e Gelderman (2007). Também foi destaque as dimensbes utilizadas por cada
modelo, consideradas a base do modelo de portfolio de compras. Objetivos e

questBes do estudo foram apresentadas na secdo 3.2 deste mesmo capitulo.

(b) Procedimentos de campo (credenciais e acesso aos locais do estudo de

caso, fontes gerais de informagdes e adverténcias de procedimentos).

O estudo de caso foi conduzido exclusivamente pelo autor, o qual trabalha
na area de compras da organizagdo coorporativa (empresa), objeto do estudo de
caso, € por esse motivo possui acesso aos arquivos, documentos, entrevistados e

ao local para observacéo.

Para preparacdo, mesmo que a literatura do capitulo 2 e a metodologia do
estudo de caso tenham sido levantadas, todo o trabalho foi novamente estudado a
fim de que estivesse pronto para davidas e possiveis insights durante o trabalho de

campo. Adicionalmente, foi elaborado um questionario de entrevista para o estudo
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de caso. Além disso, a lista basica de habilidades desejadas por parte do
pesquisador do estudo de caso, apresentada por Yin (2014), foi revisitada.

(c) Questbes do estudo de caso (as questdes especificas que o pesquisador
do estudo de caso deve manter em mente ao coletar os dados, uma planilha para
disposicao especifica de dados e as fontes em potencial de informacdes ao se

responder cada questdo).

As perguntas possuem um carater de entrevista semiestruturado que se
encontram no Apéndice 1 — Questbes do estudo de caso (entrevistas). As
perguntas, realizadas nas entrevistas durante a etapa de coleta de dados, foram

revisadas apos a entrevista piloto, o que levou a melhorias.

Para selecdo dos entrevistados, além do envio de e-mail com convite
formal para participacdo da entrevista de forma voluntaria, o convite também foi
feito pessoalmente a cada um dos convidados. Foi elaborada uma lista com 10
convidados de diferentes diretorias da area de compras. Foi garantido a todos
privacidade e confidencialidade de suas identidades. Conforme dito
anteriormente, também foi realizada uma entrevista piloto a fim de buscar

oportunidades de refinamento nas perguntas elaboradas.

(d) Guia para o relatoério do estudo de caso (resumo, formato de narrativa e

especificacdo de quaisquer informacdes bibliograficas e outras documentacdes).

O autor estd buscando a formacdo académica de mestrado (opcéao
profissional) e um dos pré-requisitos é a publicacdo de uma dissertacdo. Por esse
motivo, este relatdrio é especificado conforme exigido pela instituicdo académica,

no caso a Pontificia Universidade Cat6lica do Rio de Janeiro.

O trabalho segue a diretriz académica de formatagdo conforme indicado no
topico acima e também segue a metodologia de estudo de caso apresentada por
Yin (2014).

O quarto passo ¢é referente a escolha dos casos candidatos, porém como ja
exposto anteriormente, esta pesquisa € referente a um caso Unico e por esse

motivo este passo ndo foi realizado.
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O quinto e ultimo passo da preparacdo é a conducao de um estudo de caso
piloto. O caso piloto pode ser escolhido por varias razdes, as quais nada tém a ver
com os critérios usados para selecionar os casos finais no projeto de estudo de
caso. Por exemplo, os informantes constantes no local do estudo piloto podem ser
compativeis e acessiveis, ou o local pode ser geograficamente conveniente, ou
entdo pode conter uma quantidade extraordinaria de dados e documentos. Outra
possibilidade é que o local piloto represente o mais complicado dos casos reais, de
forma que aproximadamente todas as questdes relevantes da fase de coleta de

dados sejam encontradas neste local.

Levando-se em conta as recomendacdes de Yin (2014) e por ser um estudo
de caso Unico, com apenas um local (endere¢o) para coleta de dados, foi realizada
uma entrevista piloto com um entrevistado de facil acesso, mas que possui
experiéncia no desenvolvimento de estratégia de compras e considerado bastante
critico pelo autor. Esta etapa gerou bons resultados, como a objetividade e
refinamento das perguntas, além de dar experiéncia ao autor para conducdo das

demais entrevistas.

3.3.1
Preparacédo para comparacao dos modelos de portfélio de compras

Para comparar o modelo de portfélio de compras utilizado pela empresa
estudada e os modelos revisados na literatura (Kraljic 1983; Olsen e Ellram 1997;
e Caniels e Gelderman 2007), foram comparadas as dimensdes e fatores utilizados
nas duas etapas do portfélio de compras (Quadro 10). Com essa comparagéo foi

possivel identificar semelhancas e diferencas entre eles.
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Empresa Estudada X Kraljic (1983)

. Dimensao (fatores)
Etapa Eixo
Empresa Estudada X Kraljic (1983)
12 Etapa: Posicionamento dos Y Dimensdo Eixo Y (12 etapa) X Risco de Fornecimento
itens/categorias nos quadrantes X Dimens&o Eixo X (12 etapa) X Impacto no Lucro
29 Etapa: Avaliagdo do Y Dimensdo Eixo Y (22 etapa) X Forga do Fornecedor
relacionamento com fornecedores| X Dimensdo Eixo X (22 etapa) X Forga da Empresa
Empresa Estudada X Olsen e Ellram (1997)
Etapa Eixo Dimens3o (fatores)
Empresa Estudada X Olsen e Ellram (1997)
12 Etapa: Posicionamento dos Y Dimens&o Eixo Y (12 etapa) x | Dificuldade de Gestdo da Condigdo de Compra
itens/categorias nos quadrantes | X Dimens&o Eixo X (12 etapa) X Importancia Estratégica da Compra
29 Etapa: Avaliagdo do Y Dimensdo Eixo Y (22 etapa) X Atratividade Relativa do Fornecedor
relacionamento com fornecedores| X Dimensdo Eixo X (22 etapa) X Forga do Relacionamento
Empresa Estudada X Caniels e Gelderman (2007)
Etapa Eixo Dimensao (fatores)
Empresa Estudada X Caniels e Gelderman (2007)
12 Etapa: Posicionamento dos Y Dimensdo Eixo Y (12 etapa) x| N3&o se aplica - mesma dimensao do Kraljic
itens/categorias nos quadrantes | X Dimens&o Eixo X (12 etapa) x| Na&o se aplica - mesma dimensao do Kraljic
29 Etapa: Avaliagdo do Y Dimensdo Eixo Y (22 etapa) X Dependéncia do Comprador
relacionamento com fornecedores| X Dimensao Eixo X (22 etapa) X Dependéncia do Fornecedor

Quadro 10 - Comparacéo das dimensdes (fatores)

Fonte: Elaborado pelo autor

A comparacéo foi realizada em trés passos, idénticos para as duas etapas

do portfélio de compras, conforme descrito a seguir:

1° Passo - “De para” - relacdo dos fatores presentes nas dimensfes no

modelo da Empresa Estudada e o modelo da literatura.

Neste passo, as dimensfes da Empresa Estudada e da literatura foram

colocadas lado a lado, e os fatores foram relacionados de acordo com a

equivaléncia ou semelhanca. Este passo foi realizado em conjunto com o0s

entrevistados para todas as dimensdes da literatura, nas duas etapas do portfélio

de compras (1- Posicionamento dos itens/categorias na matriz e 2- Avaliacdo do

relacionamento com fornecedores).
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Exemplo:

Empresa Estudada X Kraljic (1983)
Risco de Fornecimento

Dimensao Eixo Y (12 etapa)

Impacto do rompimento de fornecimento no
processo de produgdo da Empresa - Quanto menor for
0 impacto, menor o risco

Saldo de fornecimento/demanda (risco ou Ndamero de fornecedores
fornecimento) - Oferta X Demanda (Quanto maior for a
oferta em relagdo a demanda menor é o risco) Demanda competitiva

Lead time/complexidade logistica - Quanto menor for
o Lead time e ou complexidade logistica, menor é o

Disponibilidade

risco Riscos de armazenamento

Padronizac¢do do produto/servigo - Quanto maior for

a padronizagdo menor é o risco

Experiéncia da Empresa com produtos/servigos -
(quanto maior a experiéncia menor € o risco)
Complexidade da cadeia de fornecimento
(considerando o numero de niveis na cadeia) -
Quanto menor forem os niveis da cadeia do processo

de produgdo, menor é o risco
Risco-pais - Risco politico e de desastre natural nos

paises em que os fornecedores possuem operag¢do
(Quanto menor for o risco politico e de desastres,
sicd0 ao risco)

Possibilidades de um item substituto
Oportunidade de se produzir o item internamente

Fonte: Elaborado pelo autor

Objetivo: identificar quais fatores sdo semelhantes e quais sdo utilizados
somente por um dos dois modelos de portfélio de compras. E preciso considerar a
dificuldade de realizar esta comparacdo, mas quando foi possivel observar alguma

semelhanca entre eles, os mesmos foram colocados lado a lado.

2° passo: Para uma melhor andlise dos resultados, também foi realizada
uma abordagem quantitativa para estabelecer o Ranking Médio (RM) de todos os
fatores presentes nas dimensdes do portfolio da Empresa Estudada. Com este
objetivo, foi utilizada a escala Likert de 5 pontos (Quadro 12) para mensurar o
grau de concordancia dos entrevistados em relacdo a relevancia de cada fator na

dimensao analisada.

Realizou-se a verificagdo quanto a concordancia ou discordancia dos
fatores, através da obtengdo do RM da pontuacdo atribuida aos fatores das

dimens0es, relacionando a frequéncia das respostas dos entrevistados que fizeram


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

62

tal atribuicdo. Os valores menores que 3 séo considerados como discordantes e,
maiores que 3, como concordantes em relagéo a relevancia dos fatores. O valor

exatamente 3 é considerado “indiferente”, sendo o “ponto neutro”. (Quadro 12)

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Quadro 12 - Escala de Likert de 5 pontos
Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs avaliacdo, os fatores foram ordenados pelo RM da maior pontuacgéo
para a menor; e numerados em ordem crescente para facilitar a referéncia dos
mesmos nas andlises. Também foi realizada uma média dos RMs de todos os

fatores.

Exemplo:

Empresa Estudada
Dimens3o Eixo Y (12 etapa)
Fatores

Kraljic (1983)
Risco de Fornecimento (Eixo Y)

1- Impacto do rompimento de fornecimento no
processo de produgdo da Empresa - Quanto menor for| 4,1
o impacto, menor o risco

2- Saldo de fornecimento/demanda (risco ou Numero de fornecedores
fornecimento) - Oferta X Demanda (Quanto maior fora| 3,9
oferta em relagdo a demanda menor é o risco) Demanda competitiva

3- Lead time/complexidade logistica - Quanto menor

for o Lead time e ou complexidade logistica, menoréo | 3,7
risco Riscos de armazenamento

Disponibilidade

4- Padronizag¢do do produto/servigo - Quanto maior
for a padronizagdo menor é o risco

5- Experiéncia da Empresa com produtos/servigos -
(quanto maior a experiéncia menor é o risco)

6- Complexidade da cadeia de fornecimento
(considerando o nimero de niveis na cadeia) -
Quanto menor forem os niveis da cadeia do processo
de produgdo, menor é o risco

7- Risco-pais - Risco politico e de desastre natural nos
paises em que os fornecedores possuem operagdo
(Quanto menor for o risco politico e de desastres,
menor é a exposi¢do ao risco)

3,6

3,4

3,3

3,2

Oportunidade de se produzir o item internamente

Média dos RMs de todos os fatores | 3,6

Tabela 2 - Exemplo dos fatores da empresa estudada
Fonte: Elaborado pelo autor

3° Passo: Conforme o 2° passo, também foi utilizada a escala Likert de 5

pontos para mensurar o grau de concordancia dos entrevistados em relagdo aos
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fatores identificados na literatura e ndo utilizados pela Empresa Estudada na
dimensdo comparada (1° passo). O grau de concordancia foi no sentido da
relevancia do fator para utilizacdo na dimensdo da Empresa Estudada. Além disso,
foi obtido o RM de cada fator, no qual os valores menores que 3 sdo considerados
como discordantes e, maiores que 3, como concordantes. O valor exatamente 3 foi
considerado “indiferente”, sendo o “ponto neutro”. Apos avaliacdo, os fatores
também foram ordenados pelo RM, da maior pontuacdo para a menor; e
numerados em ordem crescente e sequencial, iniciando ap6s o ultimo fator
numerado da Empresa Estudada. N&o houve a necessidade de mensurar o RM dos
fatores ja relacionados como equivalentes ou semelhantes no 1° passo. Para estes
fatores foram adotados os mesmos RMs da Empresa Estudada. Também foi

realizada uma média dos RMs de todos os fatores.

Exemplo:

Empresa Estudada Kraljic (1983)
Dimensdo Eixo Y (12 etapa) Risco de Fornecimento (Eixo Y)
Fatores Fatores

1- Impacto do rompimento de fornecimento no
processo de produgdo da Empresa - Quanto menor for| 4,1
0 impacto, menor o risco
2- Saldo de fornecimento/demanda (risco ou 39 8- Numero de fornecedores 3,9
fornecimento) - Oferta X Demanda (Quanto maior fora| =’ 9- Demanda competitiva 3,9
3- Lead time/complexidade logistica - Quanto menor 37 10- Disponibilidade
for o Lead time e ou complexidade logistica, menor é o ! i de
4- Padronizagio do produto/servigo - Quanto maior
for a padronizagdo menor é o risco
5- Experiéncia da Empresa com produtos/servigos -
(quanto maior a experiéncia menor é o risco)
6- Complexidade da cadeia de fornecimento
(considerando o nimero de niveis na cadeia) -
Quanto menor forem os niveis da cadeia do processo
de produgdo, menor é o risco
7- Risco-pais - Risco politico e de desastre natural nos
paises em que os fornecedores possuem operagdo
(Quanto menor for o risco politico e de desastres,
menor é a exposi¢do ao risco)

3,6

3,4

3,3

3,2

12- Possibilidades de um item substituto 4,3
13- Oportunidade de se produzir o item
i internamente
Média dos RMs de todos os fatores | 3,6 Média dos RMs de todos os fatores 3,9

Tabela 3- Exemplo dos fatores de um modelo revisado na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor

Com estas comparacOes, além de ser possivel identificar quais os fatores
sdo equivalentes ou semelhantes, também foi possivel identificar quais
customizagdes foram realizadas pela Empresa Estudada, para tornar o modelo

aderente a sua realidade na pratica. Adicionalmente, também foi possivel
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identificar possiveis melhorias no modelo de portfélio de compras utilizado pela
Empresa Estudada.

34
Coleta de Dados

Este passo da metodologia é aquele em que os dados referentes ao caso
sdo coletados nas fontes de evidéncias disponiveis e, triangulados, formando uma

base da qual foram obtidas conclusdes.

Segundo Yin (2014) trés principios sdo predominantes importantes para o
passo de coleta de dados que aumentam substancialmente sua qualidade: (1)
varias fontes de evidéncias, (2) um banco de dados para o estudo de caso e (3) um

encadeamento de evidéncias.

(1) varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas
ou mais fontes, mas que convergem em relacdo a0 mesmo conjunto de fatos ou

descobertas;

Conforme ja informado, realizou-se coleta de dados em diferentes fontes
de evidéncias, sdo elas: documentacdo, registro em arquivos, entrevistas e com
observacdo direta e participativa. O Quadro 13 evidencia um resumo das
quantidades e os tipos de documentos que o autor teve acesso ao longo da

pesquisa.
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Apresentacdes de Direcionamentos Estratégicos 2
Apresentagdes Institucionais 3
Cddigo de Etica e Conduta de fornecedores 1
Estratégias de Categorias 20
Norma de Delegacdo de Autoridade 1
Norma de Suprimentos 1

Documentos = .~
Gerais Nor’r‘r.1a para. Fusao e~AqU|5|gao 1
Politica Anticorrupgao 1
Politica de Gestao de Risco Corporativo 1
Politicade Delegagdo de Autoridade 1
Procedimento para Formulagdo da Estratégia da Categoria 1
Procedimentos de Processo de Aquisi¢do 1
Treinamentos de desenvolvimento de estratégias de compras 1
Formularios de RequisicGes de Compras 350
Documentos |Especificagdoes Técnicas 350
por Request for Proposal (RFP) 350
processos de |Propostas Comerciais e Técnicas 350
compras |Andlise de Propostas 350
Relatérios de Homologag¢ao de compras 350
2135

Quadro 13- Coleta de dados em documentos
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir destes documentos foi possivel aprofundar o conhecimento do

autor sobre a organizacao e seus procedimentos. Além disso, também foi possivel

entender a dinamica do desenvolvimento das estratégias e a implementacdo das

mesmas nas categorias, através dos processos de compras.

Também foram realizadas dez entrevistas com profissionais que atuam na

area de compras da Empresa Estudada. Através das Figuras 9 e 10 podem ser

observadas a demografia dos entrevistados.
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Diretoria dos Entrevistados

Inteligéncia e
Desenvolvimento;
1

Operagoes
. Globais; 4
Compra Logistica;
2

Figura 9- Diretoria dos Entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Foram dez funcionérios entrevistados, através deles foi possivel
representar quatro diretorias, dentro do nimero total de seis diretorias que
compdem a area de compras. As diretorias de Projetos e de Compra Internacional
(China) ndo foram representadas em razdo da limitacdo de tempo e

disponibilidade dos profissionais.
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I Experiéncia na Empresa Estudada (em anos)
== e Média em Experiéncia em Compras (em anos)

e oo Média em experiéncia na Empresa Estudada

Figura 10 - Tempo de Experiéncia em Compras e na Empresa Estudada
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 10 foi elaborada para apresentar os anos de experiéncia dos
entrevistados na &rea de compras e também na Empresa Estudada. Conforme se

depreende da leitura da Figura 10, a média é de 9,2 e 5,4 anos, respectivamente.

Os profissionais possuem experiéncia em compras de materiais e servicos,
com atuacOes em diversas categorias ao longo de suas carreiras. Considerando que
0 estudo de caso ndo faz a segregacdo de materiais e servigos, ou por categorias;
expor a demografia atual ndo € relevante e, ainda, poderia confundir o objetivo do
trabalho.

(2) um banco de dados para o estudo de caso, isto é, uma reunido

formal de evidéncias distintas, a partir do relatdrio final do estudo de caso;

Foi montado um banco de dados para esta pesquisa contendo todas as
fontes de evidéncias pesquisadas. As documentacbes foram digitalizadas,
armazenadas e organizadas em tdpicos, igualmente feito para os registros em
arquivos. Um banco de dados para o estudo de caso aumenta, notadamente, a
confiabilidade do estudo (Yin, 2014).

Destaca-se que todos os dados levantados no estudo de caso sdo
confidenciais e se manterdo dessa forma no decorrer do estudo, de modo que o
nome da organizacdo se mantera em sigilo e sua marca se mantera protegida, em

respeito a direitos de imagem envolvidos.

(3) um encadeamento de evidéncias, isto é, ligacdes explicitas entre as
questdes feitas, os dados coletados e as conclusfes a que se chegou.

O praprio relatério deve fazer citagOes suficientes aos pontos relevantes do
banco de dados do estudo de caso, citando documentos, como por exemplo,
entrevistas ou observacgoes especificas. O banco de dados, ao ser examinado, deve
revelar as evidéncias reais e indicar as circunstancias sob as quais as evidéncias
foram coletadas, como por exemplo, a hora e o local onde ocorreu uma entrevista.
Essas circunstancias devem ser consistentes com os procedimentos especificos e
as questdes constantes no protocolo do estudo de caso, a fim de demonstrar que a
coleta dos dados seguiu os procedimentos estabelecidos no protocolo. Ao ler o
protocolo, deve-se perceber uma ligagdo entre o contetdo do protocolo e as

questdes iniciais do estudo (Yin, 2014).
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As orientagdes acima foram assimiladas e podem ser percebidas ao longo

da dissertacéo.

Os trés principios discutidos acima sdo extremamente importantes para
realizar estudos de casos de alta qualidade, sdo fundamentais para todas as fontes
de evidéncias e devem ser respeitados sempre que possivel. Também ajudam o
pesquisador a tratar dos problemas de construcdo de validade e de confiabilidade
(Yin, 2014).

35
Analise de Estudo de Caso

A anélise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em
quadros ou, do contrério, recombinar as evidéncias, tendo em vista proposi¢des
iniciais do estudo de caso. O pesquisador deve comecar seu trabalho com uma
estratégia analitica geral, estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e 0
motivo. O objetivo final € tratar as evidéncias, coletadas na etapa anterior, de uma
maneira justa, produzir conclusdes analiticas e eliminar interpretagdes alternativas
(Yin, 2014).

O estudo de caso em questdo foi baseado em proposicdes tedricas, das
quais foram estudados diferentes modelos de portfélios de compras, na elaboracédo
de estratégias, e que refletiram em um conjunto de questdes da pesquisa. As
proposicdes deram forma ao plano da coleta de dados e, por conseguinte,
estabelecem a prioridade a estratégia analitica. A analise foi baseada em todas as
evidéncias relevantes pesquisadas na etapa de coleta de dados das diferentes

fontes.

3.6
Compartilhamento de Resultados

A exposicdo de um estudo de caso pode ser tanto escrita quanto oral. As
etapas devem ser obedecidas durante o processo de composicdo: identificar o
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publico almejado para o relatorio, desenvolver uma estrutura de composicéo e

adotar procedimentos.

O publico para este estudo de caso é geral, porém, como se destina a
formacgédo académica de mestrado (opcdo profissional), este relatério seguira o
formato de dissertacdo especificado, conforme exigido pela instituicdo académica,

no caso a Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

Dentre as estruturas descritas por Yin (2014), a que melhor se enquadra ao
trabalho é a estrutura analitica linear, na qual a sequéncia de topicos inclui o tema
ou o problema que estd sendo estudado, uma revisdo da literatura relevante ja
existente, os métodos utilizados, as descobertas feitas a partir dos dados coletados
e analisados, bem como as conclusGes e implicacbes feitas a partir das
descobertas. Esta estrutura é aplicavel a estudos exploratérios, como no estudo de

caso em quest&o.

Seguindo a metodologia do Yin (2014), a pesquisa foi revisada por um dos
informantes do estudo de caso, seguindo um procedimento de validacdo para
checar as conclusdes e interpretacdes do pesquisador e verificar oportunidades de

evidéncias adicionais.

Outro ponto de atencdo é que se buscou apresentar as evidéncias mais
convincentes, para que o publico pudesse fazer um julgamento independente em

relacdo ao mérito da analise.
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4
Estudo de Caso

Este capitulo apresenta o panorama do setor de mineragdo no Brasil, sua
importancia para a economia do pais e seus principais indicadores. Também
apresenta a empresa estudada, sua area de compras, Seus processos e o
detalhamento do desenvolvimento da sua estratégia de categoria. Além disso,
também apresenta os resultados e andlises provenientes da coleta de dados
realizadas com o levantamento de documentacdes, entrevistas e com a observagéo

direta e participativa do autor.

4.1
Panorama do Setor de Mineracao no Brasil

De acordo com o relatério apresentado pelo Itad (2013), a mineracdo é um
dos setores basicos da economia do Brasil, contribuindo de forma decisiva para o

bem-estar e a melhoria da qualidade de vida das presentes e futuras geracoes.

A mineracdo integra uma cadeia produtiva composta pelas industrias de
base mineral, que sdo essenciais para diversas outras indudstrias, tais como a
construcdo civil, maquinas e equipamentos, automobilistica, aeroespacial, naval,
material ferroviario, petroquimica, quimica, informatica, bens duraveis, energia,
alimentos, entre outras IBRAM (2014).

Este conjunto de industrias produz e dissemina uma infinidade de produtos
que se relacionam diretamente & qualidade de vida das populacfes. Qualquer
objeto metalico, desde a mais simples panela até o mais complexo instrumento
cientifico, é fabricado a partir de uma variedade de produtos minerais. Assim, a
energia elétrica transmitida pelos cabos, o automovel, a geladeira, tudo tem
origem no minério. Do mesmo modo, um tijolo, uma telha ou o revestimento dos
fornos metalurgicos séo feitos com minérios. Até mesmo os alimentos crescem

com a adi¢do de adubos minerais, e com os corretivos de solo.
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O setor mineral tem importante contribui¢cdo socioeconémica e responde
por parte do saldo da balanca comercial do pais, além de possibilitar
investimentos no avanco tecnolégico e no aprimoramento da qualificacdo
profissional. A mineracdo também tem o potencial de atuar como um catalizador
de investimentos em infraestrutura, transporte e energia (IBRAM, 2014).
Exemplos podem ser observados nas operagdes implantadas em localidades
remotas do Brasil, como na regido norte do pais. No momento estd sendo
implementado o projeto ferro Carajas S11D no estado do Para, o qual amentara a
producdo de ferro em 90 milhdes de toneladas por ano. O investimento para
colocar o projeto em operagdo € de aproximadamente 17 bilhdes de dolares, dos
quais 6,8 bilhdes de ddlares véo para instalacdo da nova mina e usina; enquanto
10,2 bilhGes séo destinados a logistica, com a construcdo da rodovia do municipio
de Canad dos Carajas, expansdo do terminal portuario de Ponta da Madeira, além
da expansao e melhorias na Estrada de Ferro Carajas (EFC). Ap6s implementacdo
do projeto S11D, a expectativa é a geracdo de 2.600 postos permanentes de
trabalho (VALE, 2015).

De acordo com dados do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) o setor
Extrativo Mineral possui 211.428 empregos diretos (dados de outubro de 2015). O
IBRAM apura um efeito multiplicador de 13 empregos indiretos ou induzidos,
para tras e para frente na cadeia produtiva, chegando a mais de 2,7 milhGes de
trabalhadores envolvidos de alguma forma com a atividade de mineracdo no

Brasil.

O setor de mineracdo também é um dos que mais possui investimentos

privados no pais (Figura 11).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1313655/CA

800 4
70,00 H
60,0 4
50,0 —
40,0 4
300 4
200 4

10,00 H

55,0

72

75,0

8

63,7
53.6

0.0

Figura 11 -

2007-2011

%
:

202013 [ S

20r02014 (.

20112015 - [
20122016 [

2013-2017
2014-2018

Investimentos no setor de mineracédo de 5 em 5 anos em bilhdes de délares
Fonte: IBRAM 2015

Dentro deste panorama, o Brasil se destaca mundialmente no setor de

Mineracdo, em 2013, era o segundo maior exportador de minério de ferro,

manganés e bauxita, e o primeiro em nidbio (ITAU, 2013). No ano de 2014, a

producdo mineral chegou ao valor de US$ 40 bilhdes (Figura 12), o que
representou cerca de 5% do PIB Industrial do pais (IBRAM, 2015).
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Figura 12 - Valor da producdo mineral brasileira
Fonte: IBRAM 2015

No Comércio Exterior, a industria extrativa mineral contribuiu com mais
de US$ 34 bilhGes em exportacdes de minérios (IBRAM, 2015). Dentre todos 0s
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minerais, o minério de ferro € o principal produto da pauta de exportacGes
minerais do Brasil (75%), e representa 11,47% dos produtos basicos exportados,
seguido da soja com 10,34%. E até mesmo com uma varia¢do no preco em 2014
(-20,54%), o minério de ferro permaneceu liderando este segmento (IBRAM,
2015). O principal pais comprador deste minério € a China, com cerca de 50% do
total exportado (Itad, 2013).

Na década de 2000, a demanda por minério de ferro no mercado mundial
teve um forte crescimento, puxado pela China. Aproveitando o crescimento da
demanda, as grandes mineradoras mundiais comecaram a determinar o preco do

minério firmando grandes contratos com siderurgicas chinesas e europeias.

Isto proporcionou um aumento do pre¢co do minério de ferro de 1376%,
entre janeiro de 2002 a fevereiro de 2011, quando o preco saiu de USD12,68/ton
para USD 187,18/ton (Index Mundi, 2016). Esse periodo foi considerando por
muitos analistas econémicos como o grande ciclo do minério, com forte demanda

e altos precos.

Devido a desaceleracdo da demanda por minério de ferro, principalmente
na China, e a expansao da capacidade de oferta global das mineradoras, o preco da
Commaodity despencou, entre fevereiro de 2011 e dezembro de 2015; saindo dos
USD 187,18/ton para USD 39,60/ton com uma de reducéo de 79% (Index Mundi,
2016).

A tendéncia atual é que este novo cenario perdure, exigindo das
mineradoras uma reducdo de custos de producdo, para que assim, se possa manter
a competitividade e margem de lucro. Diante disto, a area de compras dessas
empresas vem sendo bastante desafiada, e portanto, uma estratégia de compras

bem definida e executada fazem diferenca.

4.2
Apresentacdo da Empresa

Neste trabalho é estudada uma mineradora brasileira de grande porte, uma

das maiores do mundo, que é chamada pelo nome ficticio CBRD.
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Criada em 1942, a CBRD é uma empresa de capital aberto com sede no
Rio de Janeiro, e com acgdes negociadas nas Bolsas de Valores de Sao Paulo,

Paris, Madri, Hong Kong e Nova York.

A referida empresa é a maior produtora de minério de ferro e a segunda
maior de niquel. Também se destaca na producdo de manganés, cobre, carvéo,
cobalto, pelotas, ferroligas, prata, ouro e fertilizantes; além de atuar nos setores de
logistica, siderurgia e energia.

E uma das principais fornecedoras de servicos de logistica no Brasil, sendo
responsavel por movimentacdo de cargas em ferrovias e terminais portuarios,
possuindo mais de 10.000 quilébmetros de malha ferroviaria e 6 terminais
portuarios. Também possui 0s maiores navios mineraleiros do mundo, com

capacidade de 400 mil toneladas.

Opera em 13 estados brasileiros e em 30 paises nos cinco continentes.
Possui cerca de 200.000 empregados entre profissionais proprios e terceirizados; e

no ano de 2014 faturou aproximadamente 38 bilhdes de ddlares.

Devido a queda de precos dos minérios, especialmente o de ferro — seu
principal produto, a empresa CBRD desenvolveu sua estratégia de negdécio
baseada em cinco pilares para se tornar cada vez mais competitiva neste novo
cenario: aumento de produtividade; reducdo de custos e despesas; fortalecimento
das suas licencas de operacao; entrega de projetos; e aumento de volume.

Aumento de valume
Estabelecendo
as bases para
um fluxo de caixa
livre robusto
Entrega de projetos

Figura 13 - Pilares da Estratégia de Negécio
Fonte: Documentos da Organizacao

Aumento de produtividade

Reducio de custos e despesas

Fortalecimento das nossas
licencas de operacio
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Considerando esses pilares e principalmente o de redugdo de custos e
despesas, a area de compras da CBRD possui um grande desafio neste novo

cenario.

4.3
Apresentacio da Area de Compras

A érea de compras da CBRD esta estruturada em 6 departamentos inter-
relacionados, com cobertura global e presenca local, todos liderados por um
diretor estratégico global de compras, o qual se reporta ao diretor executivo e
CFO (Chief Financial Officer).

Diretor Executivo e
CFO

Diretor Estratégico
Global de Compras

Diretor de
Inteligéncia e Diretor de Projetos
Desenvolvimento

Diretor de Diretor de Diretor de Compra | | Diretor de Compra
Operagdes Globais Operagdes Brasil Logistica Internacional (China)

Gerente Geral

Gerente de Area

Staff

Figura 14- Estrutura organizacional de compras
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta estrutura, o diretor do Departamento de Inteligéncia e
Desenvolvimento € responsavel pela gestdo estratégica de compras, planejamento
de demanda e inteligéncia de mercado, e ainda, desenvolvimento de neg6cios. Ja o
diretor do Departamento de Projetos € responsavel pela aquisicdo e gestdo de
contratos comerciais de bens e servicos de capital da CBRD, sustentando a
implementacdo de projetos. O diretor do Departamento de Operacfes Globais é
responsavel pela aquisicdo e gestdo de contratos comerciais de categorias
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estratégicas, e ndo estratégicas, necessarias para operagdes globais.
Especificamente o diretor do Departamento de OperacBes Brasil é responsavel
pela aquisi¢do e gestdo de contratos comerciais, de categorias estratégicas e ndo
estratégicas, necessarias para as operacoes no Brasil. O diretor do Departamento
de Compra Logistica é responsavel por comércio internacional, gestdo de logistica
e supply chain inbound, incluindo planejamento de inventario, gestdo de armazém
e transporte de material. Por dltimo, o diretor do Departamento de Compra
Internacional (China) é parte estendida de servicos de supply chain aos clientes
internos, responsavel pelo mapeamento e desenvolvimento de fornecedores,
aquisicOes, contratos de apoio a gestdo e controle de qualidade na China.
Geralmente, cada departamento possui um time de Gerentes Gerais, Gerentes de
Areas e Staffs (Supervisores, Lideres, Gestores de Categorias, Analistas,
Assistentes, entre outros). A estrutura de compras apresentada possui
aproximadamente 1.300 funcionarios, dos quais em torno de 350 trabalham em
armazens ou atividades afins (almoxarifado, movimentacdo de materiais, entre

outras).

Dentre os gastos com compras de terceiros da CBRD, 75% estdo sob
gestdo da area de compras, dos quais 75% sdo referentes as categorias
relacionadas com operagdes, enquanto 25% sdo referentes as categorias de
projetos de capitais. As categorias de operaces sdo: mineracdo, combustiveis e
lubrificantes, trilhos (ferrovias), consumiveis, instalacbes, matérias-primas, Tl e
Telecom, frete, imobiliario, corporativo, aviacdo e consultoria. J& as categorias de
projetos de capitais sdo: maquinas, equipamentos de processos, estruturas

metalicas, equipamentos eléctricos, construcdo e sistemas complexos.

Atualmente, a CBRD possui 440 categorias gerenciadas e mais de 580.000
itens em aproximadamente 16.000 contratos. Possui mais de 5.500 fornecedores
ativos e o desembolso sob gestdo de compras foi de 17 bilhGes de dblares em

2014. Também faz a gestdo de 35 armazéns.

No que se refere a direcdo estratégica da area, esta possui 3 pilares. O
primeiro deles € trazer Valor ao Neg6cio com otimizagdo de custos, garantia de
fornecimento e busca da melhor op¢édo para a CBRD. O segundo € Exceléncia na

Execucdo com alavanca global de negociacdo, presenca local, aproximacao
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colaborativa, além de eficiéncia e austeridade. Finalmente, o terceiro é Fundagdes
Sélidas com organizacdo e pessoas; normas e processos; planejamento e
inteligéncia de mercado; e, controles e compliance. Para suportar a CBRD nos
seus desafios, a area de compras desenvolveu um modelo capaz de atender as

necessidades das operacdes e projetos, conforme Figura 15.

Inovagso /~ Segurancae
Diferenciacdo gystentabilidade

Otimizagdo Gestdo
crescimento dos da Cadeia de de Custos
negocios Valor

CRIACAO DE VALOR
( \ ( . \ ( Gestao de \
Gestaode (Ii-est’a: e Relacionamen-
Categoria Io;c;vls Ic; tos com
hooun Fornecedor
Gestao Gestao Gestdo de
Estratégica Materiais e Contrato
\de Compras ) \ Armazéns ) \ J
[ Processos, Compliance e Gestao de Desempenho ]
/ Planejamento, Estratégia e Gestao de Risco \
( Gestdo de Pessoas ]

Figura 15- Modelo de Compras
Fonte: Documentos da Organizacao

4.3.1 )
Processos da Area de Compras

Os processos da area de compras estdo divididos em 3 grupos: (1) Pré-
Contratacdo, que resulta na estratégia da categoria; (2) Processo de contratagdo; e
(3) Pbs-contratagdo, que vai da requisi¢do ao pagamento, com 0 acompanhamento

da area de compras. Figura 16.
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Figura 16- Visdo Macro Processos
Fonte: Documentos da Organizagéo

Cabe salientar que o foco deste trabalho € a estratégia de compras, mais
especificamente, a utilizacdo do portfélio de compras nesse processo. Por esse
motivo, 0 mencionado processo é detalhado e, juntamente com as entrevistas
realizadas, é possivel fazer analises para se chegar a conclusdes sobre o estudo de

Caso.

43.1.1
Desenvolvimento da Estratégia da Categoria

A partir de observacdo direta, participativa e acesso a documentagdo
interna foi possivel desenhar o processo de desenvolvimento de estratégias das
categorias de forma mais detalhada.

O modelo estruturado que garante uma padronizagao entre os estudos das
categorias foi desenvolvido por uma consultoria em conjunto com a area de
inteligéncia de compras da CBRD no ano de 2011, e vem sendo implementado
desde 2012.
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Considerando que a CBRD possui 440 categorias de compras, foi
realizado um estudo prévio, no qual todas as categorias foram ordenadas a partir
de uma matriz de priorizacdo, levando em consideracdo o gasto e a criticidade de
cada uma. Desde que as categorias foram ordenadas, os estudos vém sendo

desenvolvidos.

Os estudos demoram em média 3 meses, e a maturidade da categoria,
juntamente com a experiéncia dos gestores da categoria, impactam diretamente no

prazo para desenvolvimento do projeto.

O primeiro ponto possivel de observar é que, antes de se comecar 0
processo de desenvolvimento da estratégia de compras, € necessario fazer um
agrupamento dos itens (materiais ou servicos). Este agrupamento é conhecido
como categorizacdo e é feito por similaridade. Assim, é preciso fazer a divisdo dos
itens comprados pela empresa em grupos, de acordo com um, ou uma
combinacdo, dos seguintes critérios: similaridade de uso, processo, material,
especificacbes e ou tecnologia. Papel, lapis, caneta, grampeador e outros, séo
categorizados como material de escritorio. Hospedagem, passagem aérea e

agéncia de viagem pertencem a mesma categoria de viagens corporativas.

As estratégias de compras sdo desenvolvidas por categoria. Conforme ja
informado anteriormente, a CBRD possui 440 categorias de compras. Diante deste
alto volume, o desenvolvimento da estratégia de compras de forma detalhada nao
¢ obrigatorio para certas categorias com posicionamento na matriz de portfélio de
compras, séo elas: “Nao Critico” ¢ “Alavancagem”, desde que o gasto anual seja
inferior a 25 milhGes de dolares. Com isso, a CBRD faz um filtro das categorias

consideradas mais relevantes, conseguindo otimizar recursos.

A formulacdo da estratégia de compras é um estudo estruturado, com
impacto no processo de aquisicdo da categoria analisada, e é dividida em cinco

etapas:
(1) Perfil da Categoria;
(2) Visao Geral de Mercado;

(3) Anélise da Demanda;
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(4) Avaliacdo dos Relacionamentos com Fornecedores Atuais;
(5) Estratégia de Categoria.

Dentre estas, as quatro primeiras etapas compdem a base na qual a
estratégia de compras deve ser formulada. Outro fator de relevancia dessas etapas,
é a quantidade de informacdes que elas possuem.

1° Etapa: Perfil da Categoria

Nesta etapa é realizada uma viséo geral da categoria que esta sendo estuda,
e sdo necessérias informagdes como: aplicacdo, tipos de produtos e servicos da
categoria, nivel de personalizacdo e quaisquer outras caracteristicas relevantes.
Também sdo necessarias informacgdes sobre gastos, importancia da categoria por

unidade de negdcios ou projeto e, previsdes de volume.

Por Gltimo, sdo dadas impressdes sobre o relacionamento atual com os
fornecedores da categoria nas seguintes visfes: abordagem do processo de
aquisicdo, abordagem de negociacdo, nivel de satisfacdo e colaboracdo, entre

outras variaveis aplicaveis.

Diante de todas essas informacdes se tem uma visdo geral da categoria e a

relevancia da mesma para a empresa.

2° Etapa: Visdo Geral de Mercado

Ja na segunda etapa é estudada a visdo do mercado para a categoria, sendo

analisado diversos pontos, tais como:

> Destaques de mercado: principais tendéncias de mercado
identificadas que possam afetar a CBRD, por exemplo: faléncia do fornecedor,
escassez de oferta, excesso de capacidade;

> Demanda x fornecimento: demanda vs. dindmica de fornecimento e

suas implicacdes em flutuacdes de preco;
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> Custo composto: fatores-chave para os elementos de custo;

> Demanda x concentracdo de fornecimento: anélise de demanda por
indUstria (mineracgdo, aco, petroquimica, farmacéutica e qualquer outra aplicavel),

seus compradores principais € a evolucdo das quotas de mercado do fornecedor;

> Distribuicdo geografica: demanda global e capacidade de

fornecimento global;

> Evolucéo de preco e correlacdo de mercado: causas para a variacao
de preco em itens principais, previsao esperada, indices de precos de mercado,

estipuladores de preco;

> Outras informacgOes de backup: atividades de fusdo e aquisicéo,
lista de verificagdes da complexidade do mercado de fornecimento, curva de custo

da inddstria.

> Andlise de complexidade do mercado: uma visdo adaptada da
analise das cinco forcas de Porter, avaliacdo da competicdo interna da industria
fornecedora, barreiras de entrada, pressdo de substitutos, poder de barganha do

comprador e poder de barganha do fornecedor.

Neste ltimo tdpico é preenchida uma planilha Excel, em que no resultado
¢ avaliada a complexidade do mercado com notas entre 1 e 3, onde o 3 significa

alta complexidade do mercado (Figura 17).
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Dimensdo Nivel de Complexidade Razdes
Competigdo Interna da | " | - Razbes
Indistria Fornecedora Baixo Alte
Barreiras de Entrada I 4 | - Razdes
Baixo Alto
Pressdo dos substitutos | ‘ | Razdes
Baixo Alto
Poder de Barganhado [ W | . Restes
Comprador’ g i |
Poder de Barganha do ‘r—| ~ Razdes.
Fornecedor |
Baixo Alto
Complexidade do
Mercado v | 216de 3.0
Baixo Alto

Figura 17— Exemplo de Analise de Complexidade do Mercado Fornecedor
Fonte: Documentos da Organizagéo

Devido a dificuldade de se obter informacdes para esta segunda etapa,
geralmente a elaboracdo € suportada pela Diretoria de Inteligéncia e
Desenvolvimento, que ja possui experiéncia na captacdo dessas informacdes e um
relacionamento ja estabelecido com as fontes de informagdes. Em alguns casos
especificos, devido a relevancia da categoria e/ou a dificuldade de obtencdo das
informacdes, ja foi contratada uma consultoria externa para suporte. Porém,
devido a reducédo de custos e 0 ganho de experiéncia na area de inteligéncia, ndo

tem sido utilizado o suporte da consultoria.

3° Etapa: Analise da Demanda
Nesta etapa € analisada a demanda da CBRD, conforme os pontos abaixo:

> Previsdo de volume: demanda geral e evolugdo de demanda

detalhadas por regido.
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> Recebimento de informagdes das partes interessadas (interno):

clientes internos, engenharia e outras partes interessadas.

> Demanda x contratos vigentes (saldo, prazo e escopo): demanda
geral e andlise por regido, fornecendo uma comparacao entre a demanda total da

CBRD e os contratos vigentes.

> Visédo geral do portfélio de contratos: lista dos principais contratos

com condicGes acordadas.

> Evolucdo do preco de compra da CBRD e comparagdo com 0
indice de mercado: andlise de indice de pre¢co médio de mercado contra o preco da
CBRD.

> Os principais direcionadores do TCO (Total Cost of Ownership —
Custo Total de Propriedade) da categoria: abertura de todos os custos envolvidos

na categoria.

4° Etapa: Avaliacdo dos Relacionamentos com Fornecedores Atuais

Na ultima etapa que antecede a elaboracdo da estratégia de compras, sao

analisados os fornecedores atuais da empresa, conforme os itens descritos abaixo:

> Relevancia relativa de cada fornecedor da categoria: apresentando
uma porcentagem de comparacao de compras da CBRD para cada fornecedor e

quais receitas estas compras representam para eles.
=»  Avaliacéo de fornecedores atuais: desempenho de indicadores.

> Destaques de relagdes com o fornecedor: avaliagdo do

relacionamento, nivel de colaboracéo e histérico.

> Triagem de perfil do fornecedor: portfolio de materiais e servigos,
solidez financeira do fornecedor, nivel de endividamento, volume de vendas,
riscos envolvidos, qualidade da producdo entregue, seguranca no trabalho,

certificado social e de meio ambiente.
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Todas as etapas anteriores geram o contexto da categoria, aprofundando o
conhecimento da sua importancia, a dinamica, 0s riscos, oportunidades do
mercado e a forma como ela é atendida. Também ¢é possivel perceber o nivel de
maturidade que a categoria se encontra. Essas informacOes e analises sdo
fundamentais quanto a preparacdo para a etapa seguinte, que diz respeito ao
desenvolvimento da estratégia de compras propriamente dita.

5° Etapa: Estratégia de Categoria

A elaboracdo da estratégia de compras estd dividida em 5 fases: (1)
Anélise SWOT e identificacdo das alavancas estratégicas; (2) Posicionamento da
categoria nos quadrantes (Alavancagem, N&o Critico, Gargalo e Estratégico),
utilizando portfélio de compras e desenvolvimento da macro estratégia da
categoria; (3) Avaliacdo do relacionamento com fornecedores, utilizando o
portfélio de compras e desenvolvimento de estratégias para cada fornecedor; (4)

Definicdo de metas; e (5) Gestdo de risco.

Aa fases (1), (4) e (5), ndo definem a estratégia de compra, mas sdo
complementares as fases (2) e (3). Assim, diante deste panorama, as fases (2) e (3)

terdo um maior aprofundamento.

5° Etapa: Estratégia de Categoria / Fase (1) Analise SWOT e identificacdo
das alavancas estratégicas

Nesta fase é feita a anélise tradicional SWOT da categoria em relacdo ao
mercado, avaliando os pontos fortes (ex: volume de compras), fraquezas (ex:
inadimpléncia no pagamento), oportunidades (ex: consolidacdo da demanda) e
ameacas (ex: dependéncia do fornecedor). A partir desta analise, sdo elencadas

alavancas estratégicas.

5° Etapa: Estratégia de Categoria / Fase (2) Posicionamento da categoria

nos quadrantes e desenvolvimento da macro estratégia
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Conforme os autores estudados, a CBRD propde posicionamento das
categorias em quatro quadrantes (Estratégicos, Gargalo, N&o Critico e
Alavancagem). As dimensfes utilizadas sdo: (1) Exposicdo ao Risco e (2)

Potencial de Aquisicao; descritas a seguir.

Exposicdo ao Risco: risco de fornecimento ao qual a empresa € exposta,
levando em consideragdo as possibilidades de o produto ou servico ndo estar
disponivel quando solicitado, além dos custos resultantes de sua ndo

disponibilidade (por ndo estar presente ou por questdes relativas a qualidade).

Potencial de Aquisicdo: grau de oportunidade da empresa ao utilizar a area

de compras para alcangar uma maior rentabilidade.

Para se chegar ao posicionamento da categoria na matriz, € necessario
preencher uma planilha Excel avaliando todos os fatores de cada dimensdo,
atribuindo notas de 1 a 4. Todos os fatores possuem um peso % fixo, somando um
total de 100% para cada dimensdo (Quadro 14). A planilha completa com os

fatores, pesos e parametros encontra-se no Anexo 1.

1- Concentracdo de mercado de fornecedores -
15% [Quanto maior forem as opgdes de fornecedores no 35%
mercado, maior é o potencial

1- Experiéncia da Empresa com produtos/servigos -
(quanto maior a experiéncia menor é o risco)

2- Saldo de fornecimento/demanda (risco ou 2- Agdo da Empresa do mercado de categoria
fornecimento) - Oferta X Demanda (Quanto maior 20% |global - Quanto maior for a participagdo de compra | 35%
for a oferta em relagdo a demanda menor é o risco) da Empresa (%) na categoria, maior é o potencial

3- Risco-pais - Risco politico e de desastre natural

nos paises em que os fornecedores possuem

operagdo (Quanto menor for o risco politico e de

desastres, menor é a exposicdo ao risco)

4- Complexidade da cadeia de fornecimento

(considerando o niumero de niveis na cadeia) -

Quanto menor forem os niveis da cadeia do processo

de produgdo, menor é o risco

5- Padronizacdo do produto/servigo - Quanto

maior for a padronizagdo menor é o risco

6- Lead time/complexidade logistica - Quanto

menor for o Lead time e ou complexidade logistica, | 20%

menor é o risco

7- Impacto do rompimento de fornecimento no

processo de producdo da Empresa - Quanto menor | 10%

for o impacto, menor o risco
Total 100% Total 100%

3- Potencial de influéncia global - Quanto maior for
5% |a influéncia da Empresa nos fornecedores, maior é o | 30%
potencial

20%

10%

Quadro 14 - Fatores e pesos para posicionamento da categoria
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da organizacéo
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Com base na avaliacdo das dimensoes, as categorias sdo representadas na

matriz ilustrada na Figura 18. A linha de corte entre uma avaliacdo Baixa e Alta é

de 62,5%.
100,0%
(@)
(@]
%) -
o Gargalo Estratégicos
e Alta
(@)
AT
O
8
S 62,5%
x
(WN]
Nao criticos Alavancagem
Baixa

Baixa 62,5%

Alta 100,0%

Potencial de Aquisi¢ao

Figura 18- Posicionamento da Categoria
Fonte: Documentos da organizagéo

Para cada um dos quadrantes existe uma recomendacao geral (Quadro 15),

porém, em cada categoria estudada, deve-se seguir o modelo da Figura 19, com a

finalidade de elaboracéo do macro plano de acao especifico.
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Estratégicas

- Buscar vantagem
conjunta com
fornecedores
selecionados

- Mudar a natureza da
demanda

Dimensdes Estratégica Gargalo Alavancagem N&o Critico

- Minimizar o risco da ndo |- Reduzir a dependéncia |- Maximizar a vantagem |- Minimizar o esforco /
disponibilidade de fornecedores atuais  |comercial da empresa tempo gasto

Objetivos |- Maximizar o potencial - Explorar o poder de
de aquisicédo compra
- Estabelecer um - Garantir a continuidade |-Alavancar concorréncia |- Gerenciar gastos e
relacionamento préximo / |do fornecimento (e entre os fornecedores simplificacdo de
parceria com desenvolver planos de processos

Diretrizes |fornecedores confidveis |contingéncia)

- Negociacéo direta (ao
invés de concorréncia)

- Contratos de longo
prazo (acima de 3 anos)

- Negociacao direta (ao
invés de concorréncia)
- Andlise de fazer ou
comprar (integracéo

- Concorréncia

- Alavancar desequilibrios
no mercado / flutuagGes
cambiais

- Contratos cobertor
- Contratos de
terceirizagdo (como
alternativa)

reducéo de
complexidade

Abordagem vertical) - Contratos de curto a - Contratos de curto
de Sourcing - Contratos de médio médio prazo (de 12 a 24 |prazo (até 12 meses)
prazo (disponibilidade do |meses), com flexibilidade
senvigo vs. flexibilidade  |para mudar para curto
para mudar de prazo
fornecedor)
- Aliancas estratégicas e |- Gestdo cuidadosa do |- Consolidagdo e - Racionalizacdo da base
projetos baseados em relacionamento com os  |redistribuicdo dos de fornecedores
parcerias fornecedores existentes |volumes entre - Automatizagao de
- Desenvolvimento de - Logistica e controle de |fornecedores pedidos com solicitagdes
Gestao de fornecedores através da |inventario - Arranjos para a diretas pelos usuarios
Relaciona- colaboragéo em: realizacdo de estoques
>Garantia de qualidade nos fornecedores e
mento com o ) P
>Gerenciamento de entrega just-in-time
Fornecedor .
capacidade e
inventario
>Reducao de custos
(partilhamento de
economias)
- Forte cooperagao, com |- PrevisGes de demanda |- Coordenagao entre - Gerenciamento e
o objetivo de melhorar a |precisas / planejamento |unidades de negécio reducéo de demanda
gestédo de fornecedores / |de compras para concentrar volumes |- Racionalizacéo de
Gestédo do |desenvolvimento de - Avaliagdo da de compra SKUs /uso de padrdes
Stakeholder [relacionamento funcionalidade / - Racionalizagéo de da industria (quando
Interno especificacdo, visando a |SKUs /uso de padrdes |possivel)

da industria (quando
possivel)

Entendimen-
to do
Mercado de
Suprimentos

- A consciéncia da
concorréncia de
demanda (outras
empresas com volumes
de compra relevantes na
categoria)

- Produto / processo de
benchmarking (olhando
para inovacao)

- A consciéncia da
concorréncia de
demanda (outras
empresas com volumes
de compra relevantes na
categoria)

- Produto / processo de
benchmarking (olhando
para inovacao)

- Constante busca por
novos fornecedores (e
produtos substitutos)

- Preco de referéncia
- Analise composta de
custo

- ldentificacé@o/avaliagao
das comunidades de
abastecimento

Quadro 15- Recomendacéo geral por quadrante
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da organizacdo

O macro plano de acéo é o produto final desta analise.

Este macro plano

leva em consideracdo o quadrante, 0s objetivos e os direcionamentos estratégicos

da categoria. Para tanto sdo analisadas taticas de Abordagem de Sourcing, Gestao

de Relacionamento com o Fornecedor, Gestdo do Stakeholder

Interno e
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Entendimento do Mercado de Suprimentos, considerando as melhores préticas de
mercado e comparando-as com a situacédo atual da categoria.

Exemplo: categoria posicionada no quadrante Gargalo
Estratégia da Categoria

Andlise de Gaps vs Abordagem e Macro-Plano de Agdo

Objetivos + Reduzir dependéncia dos fornecedores atuais

- Gargalo

Diretrizes = Garantir a continuidade do fornecimento (e desenvolver planos de contingéncia)
=551 Cle | (w0 * Mudar a natureza da demanda

Taticas Melhores Praticas Situagdo Atual Macro Plano de Agdo
Abordagem de » Negociacéo direta » Texto livre para
Sourcing » Opgdes de fazer ou comprar opcées (integragéo ilustrar a situacdo - D‘?S‘?re‘{ef_ as
vertical) atual (e possiveis principais iniciativas
- Contratos de médio prazo (horizonte de tempo lacunas) que Irao compor a
variavel, dependendo do trade-off relacionado ao estratégia categoria
produto / servico e disponibilidade. Flexibilidade (possivel para cada
para mudar de fornecedor) um dos quatro
7777777777777777777777777777777777777777777777777777777777 aspectos taticos)
Gestéo de + Gestéo cuidadosa do relacionamento com os » Texto livre para -
. X ) : x = Verificar a
Relacionamento fornecedores existentes ilustrar a situac&o isténcia d
com o + Logistica e controle do inventéario atual (e possiveis exisiencia ce
Fornecedor lacunas) possiveis restrictes
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, de viabilidade
Gestédo do + PrevisGes de demanda precisas / planejamento  « Texto livre para_ . Garantir a coeréncia
Stakeholder de compras ilustrar a situacéo com o plano de
Interno » Avaliar funcionalidade/especificacdo, visando a atual (e possiveis acéo detalhado
fedugdode complexidade lacunas) . realizado para cada
Entendimento do - Aconsciéncia da demanda "concorrente” (outras « Texto livre para f‘:me‘:e"‘” (proxima
Mercado de empresas com volumes de compra relevantes na ilustrar a situagdo etapa)
Suprimentos categoria) atual (e possiveis
» Produto / processo de benchmarking (olhando lacunas)
para a inovagéo)

Figura 19- Macro estratégia da categoria (Exemplo quadrante Gargalo)
Fonte: Documentos da organizacdo

5° Etapa: Estratégia de Categoria / Fase (3) Avaliacdo do relacionamento
com fornecedores, utilizando o portfélio de compras e desenvolvimento de

estratégias para cada fornecedor

Esta etapa tem o objetivo de avaliar o relacionamento com fornecedores
em dois momentos: situacdo atual e desejada. A estratégia é realizada com base na

situacdo atual, tragcando um plano de acdo para se chegar a situacdo desejada.

A CBRD propde avaliagdo do relacionamento com os fornecedores de
acordo com as dimensdes: (1) Importancia do Fornecedor para a Empresa e (2)

Importancia da Empresa para o Fornecedor.

Para se avaliar o relacionamento com os fornecedores, é necessario
preencher uma planilha Excel avaliando todos os fatores de cada dimenséo,

atribuindo notas de 1 a 4. Todos os fatores (Quadro 16) possuem um peso % fixo,
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somando um total de 100% para cada dimens&o. Esta dinamica, deve ser feita para
todos os fornecedores atuais da categoria. A planilha completa com os fatores,
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pesos e parametros encontra-se no Anexo 2.

1- Ag¢des do fornecedor nos gastos da Empresa (de " .

categoria especifica) - Participagdo (%) do 1- ABes da Empresa nas r.eceltas dos T

fornecedor nas compras de uma categoria especifica fornecedores - Quarlmto maior for a partlapagao da

L , Empresa (%) na receita do fornecedor, maior a

(Quanto menor for a participagdo menor é a . A

. A importancia

importancia) 20% 40%

2- O potencial/interesse da Empresa em adquirir

2- Capacidade disponivel de abastecer a Empresa outros produtos/servigos do portfélio atual do

(adicional a atribuigdo atual) - Quanto menor for a fornecedor - Quanto maior for o potencial da

capacidade, menor é a importancia Empresa em comprar outros produtos/servicos,
10%|maior a importancia 25%

3- Relevancia da relagdo com a Empresa para

3- A relevancia do fornecedor em outras aumentar a credibilidade do fornecedor (e as

categorias de alto impacto comercial (ex: gastos vendas para a outros clientes) - Quanto maior a

altos) - Quanto menor for a relevancia, menor é a relevancia da Empresa para o fornecedor aumentar

importancia as suas vendas com outros clientes, maior a
10%|importancia 15%

4- % de agbes de fornecedores ndo transferiveis

(no decorrer de um ano) para outro fornecedor - 4- Potencial/oportunidade para desenvolver

Possibilidade de troca de fornecedores levando em parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagdo

consideragdo custo e limitagdo técnica (Quanto de cadeias de suprimentos - Quanto maior for o

menor for o custo e limitagdo técnica de troca em interesse do fornecedor em desenvolver parcerias

um ano, menor a importancia 10%|com a Empresa, maior a importancia 20%

5- Indicadores de desempenho do fornecedor -

Quanto pior for a avaliagdo de desempenho do

fornecedor, menor é a importancia 20%

6- Nivel de inovagdo do fornecedor - Comparagdo

da tecnologia do fornecedor em relagdo ao mercado

(Quanto menor for o nivel de inovagdo, menor a

importancia) 5%

7- Nivel de diferenciagdo do(s) servigo(s) do

fornecedor - Comparagdo da diferenciagdo do

fornecedor em relagdo ao mercado (Quanto menor

for a diferenciagdo, menor a importancia) 5%

8- Potencial/oportunidade para desenvolver

parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagdo

de cadeias de suprimentos - Quanto menor for a

oportunidade de desenvolver parcerias, menor o

potencial 15%

9- Relevancia/influéncia politica do fornecedor -

Quanto menor for a influéncia politica, menor o

potencial 5%

Total 100%[Total [100%

Quadro 16— Fatores e pesos para avaliagdo do relacionamento com os fornecedores
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da organizacdo

O resultado final é a constru¢do de um modelo de portfélio que categoriza
o relacionamento atual de todos os fornecedores da categoria, conforme exemplo

demonstrado na Figura 20. A linha de corte entre os quadrantes é de 50%.
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Situagdo Esperada

Estratégicos

+ Situagdo Atual +

100% Risco Estratégicos 100% Risco

o ® o

[ ]
[ ]
° o
o ®

50% Mercado Alavancagem 50% Mercado

Importancia do Fornecedor para a Empresa

Importancia do Fornecedor para a Empresa

50%

100% +

Importancia da Empresa para o Fornecedor

Alavancagem

- 50%

100% +

Importancia da Empresa para o Fornecedor

Figura 20- Avaliagdo do relacionamento com os fornecedores (situacdo atual e

esperada)

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da organizacdo

Na matriz apresentada, os fornecedores sdo representados por circulos e o

seu didmetro tem valor proporcional ao respectivo gasto da CBRD com este

fornecedor na categoria.

Para cada um dos quadrantes existe uma recomendacao geral (Quadro 17).

Desta forma, sdo elaboradas estratégias especificas para cada um dos fornecedores

analisados.

Classificagao

do Estratégicos Risco Alavancagem Mercado
fornecedor
Tipo de Parceria Estratégica Parceria para Contrato a Longo Prazo |Contrato a médio prazo
contrato desenvolvimento

Direcionador

Procurar vantagem
conjunta com o
fornecedor

Mudar a natureza da
demanda

Competicao de influéncia
entre os fornecedores

Gerenciar gastos

Téticas

-Planejamento de
operacdes integradas
(ex: : inventario
gerenciado do vendedor)
-Desenvolvimento do
fornecedor (favorecer um
fornecedor atrativo)
-Reducéo de custos
colaborativos
(desenvolvimento
conjunto de ideias para
reduzir custos e dividir
economias)

-Aliangas estratégicas e
parceria baseada em
projeto

-Gerenciamento de risco
(fornecedor de garantia)
-Inovagao/lnvencdo em
demanda

-Referéncia de produto
(compara diferentes
solugGes oferecidas pelo
mercado)

-Avaliacéo da
funcionalidade e da
especificacéo (avaliar as
funcdes/especificacdes
principais e as
dispensaveis)

-Global sourcing
-Prego alvo (prego
baseado em custos)
-TCO

-Referéncia de precos

-Gerenciamento/redug&o
da demanda
-Negociagdo em conjunto
do fornecedor: fortalecer
um fornecedor
-Agregacéo de volume
através de Unidades de
Negdcios e linhas de
produtos

-Padronizagédo: em
relagdo a padrées do
mercado

Quadro 17- Recomendacéo geral por quadrante
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de documentos da organizacdo
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5° Etapa: Estratégia de Categoria / Fase (4) Defini¢do de metas

Com base nas estratégias definidas nas fases 2 e 3 da 5° etapa, sdo
elaboradas metas para cumprimento das estratégias desenvolvidas. As metas estdo
associadas a participagdo do lucro do time de compras que faz a gestdo da
categoria. Dependendo da relevancia da categoria, as metas podem ser associadas

até o diretor, que detém a gestdo da categoria.

5° Etapa: Estratégia de Categoria / Fase (5) Gestdo de risco

Para finalizar a estratégia da categoria, sdo listados o0s riscos perenes
levantados no estudo. Nestes sdo avaliados o potencial de impacto e a
probabilidade de ocorréncia, gerando a criticidade. Entdo, para a mitigacdo dos
riscos listados € elaborado um plano de a¢&o.

4.4
Entrevistas

Para demonstrar a relevancia do portfélio de compras, foi questionado aos
entrevistados a importancia da utilizagdo do mesmo no desenvolvimento da
estratégia. As respostas foram unanimes, classificando-o como muito relevante. A
partir das entrevistas, também foram sintetizadas as consideracGes realizadas

sobre esse tema (Quadro 18).

Item Relevancia do modelo de portfélio de compras para o desenvolvimento da estratégia de compras
1 |A utilizagdo do portfélio é muito relevante 10

1.1 |Facilita a discussdo analitica dos pontos sensiveis da categoria

1.2 |Oferece direcionamentos estratégicos

1.3 |Proporciona sofisticagdo da drea de compras com andlises, tornando-se um diferencial no mercado

1.4 [Revela alavancas de negociagdo

1.5 [Traz seguranga para as estratégias de compras

1.6 |Proporciona maturidade a categoria analisada

1.7 |Alavanca os indicadores da drea de compras (redugdo de custos e tempo do processo de contratagdo)

1.8 [Torna explicito o conhecimento dos especialistas

1.9 |Gera um conhecimento da categoria a CBRD superior aos dos fornecedores

1.10|E a principal ferramenta de estruturagdo da categoria

RlR|R|_[d|A|l|O || ]|O

1.11|Possibilita comparagOes entre as categorias de compras, enriquecendo a visdo estratégica
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Quadro 18- ConsideracGes sobre a relevancia do portfélio de compras para o
desenvolvimento de estratégias
Fonte: Elaborado pelo autor

E possivel observar que foram mencionadas onze consideracdes, dentre as
quais as quatro primeiras chamam a atenc¢éo por terem sido mencionados por mais
da metade dos entrevistados: 1.1. Facilita a discussdo analitica dos pontos
sensiveis da categoria; 1.2.  Oferece direcionamentos estratégicos; 1.3.
Proporciona sofisticacdo da area de compras com analises, tornando-se um

diferencial no mercado; 1.4. Revela alavancas de negociagéo.

Conforme descrito, a CBRD realiza cinco etapas para o desenvolvimento
da estratégia de compras. Através das entrevistas, foi possivel mapear como este
processo é implementado, Figura 21.

(4) Avaliagdo (5)
dos Estratégia

Fornecedores de
Atuais Categoria

(2) Visgo (3) Analise
Geral de da
Mercado A ET T

(1) Perfil da
Categoria

1- Analise SWOT

« Elaboracio 2- Portfolio de Compras -
da Posicionamento nos
Estratégia Quadrantes

3- Portfolio de Compras -
Avaliacdo do
Relacionamento com

« Elaboracdo

Fornecedores

4- Definicdo de metas

5- Gestdo de risco

Figura 21- Implementagdo do processo de desenvolvimento da estratégia da categoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Geralmente o desenvolvimento da estratégia da categoria é proveniente de
uma solicitacdo da Diretoria (top down). O projeto é colocado como meta (prazo e
hierarquia para aprovacao) da geréncia responsavel pela categoria, que impacta

diretamente no bonus (participacdo nos lucros) dos envolvidos. O gestor utiliza o
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manual para desenvolvimento da estratégia e especificamente para o
desenvolvimento dos portfélios de compras, existe um material extra, que sdo
planilhas em Excel com todos os fatores de cada dimensdo. As planilhas sédo
preenchidas pelos gestores da categoria em conjunto com a area de inteligéncia e,
conforme posicionamento dos itens/categorias e o0s fornecedores na matriz,

recomendacdes gerais sdo sugeridas.

O gestor da categoria participa ativamente de todas as etapas do processo
com participacao direta da area de inteligéncia, principalmente na 2° Etapa (Viséao
Geral do Mercado). A area de inteligéncia possui bastante experiéncia neste
processo e por este motivo atua como referéncia no desenvolvimento da

estratégia, garantindo a padroniza¢do do mesmo.

A estratégia da categoria deve ser aprovada por sua hierarquia e, se
necessario, sdo realizadas revisdes de seu conteldo até que o mesmo seja

aprovado. (Figura 22).

Gestor da Categoria / Areade | Gerente de Area (responsavel Gerente Geral Diretor de Departamento
Inteligéncia de Mercado pela categoria) (responsavel pela categoria) | (responsavel pela categoria)

Desenvolvimento da
estratégia da categoria

¢

Submeter a estratégia da Aprovar estratégia da
categoria para validagdo " categoria?

Aperfeigoar a estratégia |
da categoria D

N3o

a A

Submeter a estratégia da Aprovar estratégia da
categoria para validacdo categoria?

vl
J@ Sim

\ 4

Submeter a estratégia da | Aprovar estratégia da
categoria para validagdo categoria?

v oy

Estratégia da categoria
aprovada

Figura 22- Aprovacao da estratégia de categoria
Fonte: Elaborado pelo autor
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Com aprovagéo da estratégia da categoria, ela somente deve ser atualizada
em trés situacdes: (1) quando é percebida alguma alteracdo na dindmica do
mercado; (2) quando surge uma contratacdo representativa na categoria que nao
foi mapeada; ou (3) quando todas as metas definidas no estudo sdo alcancadas.
Caso a estratégia da categoria seja revisada, a mesma deverd ser novamente

aprovada conforme hierarquia.

Atraveés das entrevistas, também foi possivel constatar, que 0s executivos
da CBRD reconhecem a area de compras como estratégica e valorizam o
desenvolvimento das estratégias das categorias, disponibilizando todos o0s

recursos necessarios.

4.5
Comparacédo dos modelos de portfolio de compras

Conforme detalhado no Capitulo 3 — Metodologia, 0 portfolio de compras
utilizado pela CBRD foi comparado com os modelos revisados na literatura
(Kraljic 1983; Olsen e Ellram 1997; e Caniels e Gelderman 2007). Nas secdes
seguintes deste capitulo sdo apresentados os resultados e as analises desses

comparativos.

4.5.1
Modelos CBRD X Kraljic (1983)

Inicialmente foram comparadas as dimensdes do eixo y das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de compra (Figura 23), que, em ambos 0s
modelos, avaliam os riscos relacionados ao item/categoria. Caso 0 risco seja alto,
0 posicionamento do item/categoria é Gargalo ou Estratégico e, caso o risco seja

baixo, o posicionamento é Nao Critico ou Alavancagem.
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Portfélio de Compras - 12 Etapa: Posicionamento dos itens/categorias nos
quadrantes - Eixo Y

CBRD

=
o
X
=) 2 Gargalo Estratégicos
ol < g g
Q
K%
[a'sf
o
m©
o
AT
21 2
8| ‘s | Naocriticos | Alavancagem
o1l m
x
w

Baixo Alto

Potencial de Aquisicao (Eixo X)

CBRD
Dimensao: Exposi¢do ao Risco (Eixo Y)
Fatores
1- Impacto do rompimento de fornecimento no
processo de producdo da Empresa - Quanto menor for
o impacto, menor o risco

4,1

X

Kraljic (1983)

Gargalo

Alto

Estratégicos

N3o criticos

Baixo

Risco de Fornecimento (Eixo Y)

Alavancagem

Baixo

Alto

Impacto no Lucro (Eixo X)

Kraljic (1983)
Dimensdo: Risco de Fornecimento (Eixo Y)

Fatores

RM

2- Saldo de fornecimento/demanda (risco ou
fornecimento) - Oferta X Demanda (Quanto maior for a
oferta em relagdo a demanda menor é o risco)

3,9

8- Numero de fornecedores

3,9

9- Demanda competitiva

3,9

3- Lead time/complexidade logistica - Quanto menor
for o Lead time e ou complexidade logistica, menor é o
risco

3,7

10- Disponibilidade

3,7

11- Riscos de armazenamento

3,7

4- Padronizac¢do do produto/servigo - Quanto maior
for a padronizagdo menor é o risco

3,6

5- Experiéncia da Empresa com produtos/servigos -
(quanto maior a experiéncia menor é o risco)

3,4

6- Complexidade da cadeia de fornecimento
(considerando o numero de niveis na cadeia) -
Quanto menor forem os niveis da cadeia do processo
de produgdo, menor é o risco

33

7- Risco-pais - Risco politico e de desastre natural nos
paises em que os fornecedores possuem operagao
(Quanto menor for o risco politico e de desastres,
menor é a exposi¢do ao risco)

3,2

12- Possibilidades de um item substituto 4,3

13- Oportunidade de se produzir o item 37

internamente !
Média dos RMs de todos os fatores | 3,6 Média dos RMs de todos os fatores 3,9

Figura 23- Comparacdo da dimensdo eixo y entre CBRD e Kraljic (1983) para
posicionamento do item/categoria nos quadrantes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme pode-se observar, os fatores presentes nas dimensdes foram

mensurados através do RM (Ranking Médio). Além do RM de cada fator, também

foi realizada a média dos RMs de todos os fatores de cada dimensao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

96

Comparando os modelos é possivel observar que as médias dos RMs das
duas dimensbes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da
dimensdo da CBRD é 3,6 e a do Kraljic é 3,9. Também é possivel observar que
todos os fatores analisados foram classificados com RM superior a 3, ou seja,
relevantes. A CBRD utiliza cinco fatores diferentes do Kraljic, com destaque para
os fatores 1 e 4, pois possuem o0s maiores RMs. O fator 1 “Impacto do
rompimento de fornecimento no processo de producdo da Empresa” deixa claro
que a CBRD além de analisar o risco de fornecimento, avalia o impacto do néao
fornecimento. Kraljic analisa um fator similar a este, o fator 9 “Custo de ndo
entrega” na dimensdo “Forca da Empresa” da etapa “Avalia¢do do relacionamento

com fornecedores”.

O Kraljic utiliza dois fatores diferentes, os fatores 12 e 13. A CBRD
analisa o fator 12 “’Possibilidade de um item substituto” em uma etapa anterior ao
portfélio de compras. Este fator € analisado na “Visdo Geral do Mercado”, dentro
da “Andlise de Complexidade do Mercado Fornecedor”. O fator 13
“Oportunidade de se produzir o item internamente” é realizado através de estudo
Make or Buy, sob demanda. Contudo, ambos os fatores sdo relevantes, e ndo sao
utilizados para posicionamento dos itens/categorias na matriz, 0 que pode ser

considerado um possivel ponto de melhoria para a CBRD.

Apesar das diferencas observadas para posicionamento no eixo Y, 0s
conceitos utilizados sdo os mesmos. A média dos RMs dos fatores de cada
dimensdo, 3,6 CBRD e 3,9 Kraljic, indicam a proximidade dos fatores utilizados
nesta dimensdo. Os dois modelos avaliam 0s riscos inerentes ao item/categoria

para posicionamento nos quadrantes Gargalo ou Estratégico.

Ainda foram comparadas as dimensfes do eixo x das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de compra. No caso da CBRD, significa avaliar o
Potencial de Aquisicdo, j& no modelo de Kraljic significa avaliar o Impacto no
Lucro. Nas duas dimensdes, caso o resultado seja alto, o posicionamento do
item/categoria € Estratégico ou Alavancagem, entretanto, se for baixo, o

posicionamento e Gargalo ou Néo Critico.
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Portfélio de Compras - 12 Etapa: Posicionamento dos itens/categorias nos
quadrantes - Eixo X

CBRD X Kraljic (1983)

= =

= =

o 8 .- [T .

- = Ga rgalo Estrateglcos ‘6’ = Ga rgalo Estrateglcos

3 2

L2 (]

o S

o =

© ]

S £

AT

7 2 2 2

é ‘s | Nao criticos | Alavancagem L T Nao criticos | Alavancagem

o o

it g
]
o

Baixo Alto Baixo Alto
| Potencial de Aquisi¢cdo (Eixo X)| | Impacto no Lucro (Eixo X)|
CBRD X Kraljic (1983)
Dimensdo: Potencial de Aquisi¢cdo (Eixo X) Dimensdo: Impacto no Lucro (Eixo X)
Fatores Fatores
1- Concentragdo de mercado de fornecedores -
Quanto maior forem as opgdes de fornecedores no 4,6

mercado, maior é o potencial

2- Agdo da empresa no mercado de categoria global -
Quanto maior for a participagdo de compra da Empresa | 4,1 4- Volume de compra 4,1
(%) na categoria, maior é o potencial

3- Potencial de influéncia global - Quanto maior for a

influéncia da Empresa nos fornecedores, maior é o 3,4

potencial
5- Crescimento do negdcio 3,4
6- Impacto na qualidade 3,3
7- Percentual do item em relagdo ao valor total 27
comprado ’

Média dos RMs de todos os fatores | 4,0 Média dos RMs de todos os fatores 3,4

Figura 24- Comparacdo da dimensdo eixo x entre CBRD e Kraljic (1983) para
posicionamento do item/categoria nos quadrantes.
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos é possivel observar que as medias dos RMs das
duas dimensGes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da
dimensdo da CBRD € 4,0 e a do Kraljic é 3,4. Também é possivel observar que
quase todos os fatores analisados foram classificados com RM superior a 3, com
excecdo do fator 7 “Percentual do item em relacdo ao valor total comprado”. A
CBRD utiliza dois fatores diferentes do modelo Kraljic, com destaque para o fator
1, o qual possui o maior RM. O fator 1 “Concentracdo de mercado de
fornecedores” evidencia que a CBRD avalia o potencial de negociagao.

Importante destacar que o Kraljic utiliza trés fatores diferentes, sendo dois deles
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relevantes para a CBRD, podendo ser considerados como possiveis pontos de

melhoria.

A CBRD faz andlise do potencial de negociacdo do item/categoria,
analisando as opcdes de fornecimento e o poder da CBRD na negociacdo. Kraljic
somente faz a analise de potencial de negociacdo na segunda etapa do portfolio de
compras “Avaliagcdo do relacionamento com fornecedores”, para 0s itens
posicionados no quadrante “Estratégico”. Por outro lado, o Kraljic analisa o
quanto o item/categoria € importante para a empresa, a CBRD ndo leva em

consideracdo esta analise para posicionamento do item/categoria nos quadrantes.

Apesar das semelhancas, os conceitos sdo diferentes, pois a CBRD
posiciona o item/categoria de acordo com a oportunidade de negociacdo, nao
levando em conta se o item/categoria é relevante ao core business da empresa.
Kraljic apesar de considerar alguns fatores que avaliam oportunidade de
negociacdo, tem como principal objetivo avaliar a relevancia do item/categoria
para a empresa. Questdes sobre negociacdo sdo tratadas por Kraljic na 2° etapa do

portfélio de compras “Avaliacdo de relacionamentos com fornecedores”.

Esta diferenca de conceitos no eixo X pode acarretar em um
posicionamento diferente na matriz. Exemplo ilustrativo (Software ERP): caso um
item/categoria possua um alto risco de fornecimento envolvido, no modelo da
CBRD, seria classificado como Gargalo, por ndo se ter muitas oportunidades de
negociacao, apesar de ser considerado de grande relevancia para a empresa. Ja no
modelo de Kraljic, seria classificado como “Estratégico”. Aparentemente, 0
exemplo demonstrado é uma excecdo, porém confirma a diferenca entre o0s

modelos.

Ademais, foram comparadas as dimensfes do eixo y das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de relacionamento com fornecedores, que, no caso
da CBRD ¢ avaliada a Importancia do Fornecedor para a Empresa, enquanto no
modelo do Kraljic é avaliada Forga do Fornecedor.
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Portfélio de Compras - 22 Etapa: Avaliagao do relacionamento com fornecedores - Eixo Y

CBRD

Importancia do Fornecedor para a

Empresa (EixoY)

Risco

Estratégicos

® - O
o A *
[ J
[ [
Mercado Alavancagem

Importancia da Empresa para o

Fornecedor (Eixo X)

+

X Kraljic (1983)
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2

=

S |e
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Baixa Média Alta
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CBRD Kraljic (1983)
Dimensao: Importancia d? Fornecedor para a Empresa X Dimensso: Forca do Fornecedor (Eixo Y)
(Eixo Y)
Fatores RM Fatores RM
1- Agoes do fornecedor nos gastos da Empresa (de
categoria especifica) - Participa¢do (%) do fornecedor a4
nas compras de uma categoria especifica (Quanto ’
menor for a participagdo menor é a importancia)
10- Tamanho do mercado versus capacidade do a1
2- Capacidade disponivel de abastecer a Empresa fornecedor !
(adicional a atribuigdo atual) - Quanto menor for a 4,1 11- Crescimento do mercado versus crescimento a1
capacidade, menor é a importancia da capacidade !
12- Utilizagdo da capacidade ou risco de gargalo
3- % de agdes de fornecedores ndo transferiveis (no ;
decorrer de um ano) para outro fornecedor -
Possibilidade de troca de fornecedores levando em a1
consideragdo custo e limitagdo técnica (Quanto menor '
for o custo e limitagdo técnica de troca em um ano,
menor a importancia)
4- A relevancia do fornecedor em outras categorias
de alto impacto comercial (ex: gastos altos) - Quanto | 3,9
menor for a relevancia, menor é a importancia
5- Relevancia/influéncia politica do fornecedor -
Quanto menor for a influéncia politica, menor o 3,8
potencial
6- Indicadores de desempenho do fornecedor -
Quanto pior for a avaliagdo de desempenho do 3,2
fornecedor, menor é a importancia
7- Nivel de inovagdo do fornecedor - Comparagdo da
tecnologia do fornecedor em relagdo ao mercado 31 13- Singularidade do produto e estabilidade 31
(Quanto menor for o nivel de inovagdo, menor a ’ tecnolégica ’
importancia)
8- Potencial/oportunidade para desenvolver
parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagdo de
cadeias de suprimentos - Quanto menor for a 3,1
oportunidade de desenvolver parcerias, menor o
potencial
9- Nivel de diferencia¢do do(s) servigo(s) do 13- Singularidade do produto e estabilidade 31
fornecedor - Comparagso da diferenciagéo do tecnolégica ’
fornecedor em relagdo ao mercado (Quanto menor for a 31
diferenciagdo, menor a importancia) 14- situagéo logistica 31
15- Barreira de entrantes (capital e Know-how) 4,2
16- Estrutura de custo e prego 4,2
17- Estrutura competitiva 3,3
18- ROI (Return on investment) e/ou ROC (Price 33
rate on change) !
19- Estabilidade de Break-even 2,8
Média dos RMs de todos os fatores | 3,6 Média dos RMs de todos os fatores 3,6

Figura 25- Comparac¢éo da dimensé&o eixo y entre CBRD e Kraljic (1983) para avaliacdo

do relacionamento com fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos € possivel observar que as médias dos RMs dos

fatores das duas dimensdes sdo iguais, superiores a 3. Também ¢é possivel

observar que quase todos os fatores foram classificados com RM superior a 3,

com excecdo do fator 19 “Estabilidade de Break-even”. A CBRD utiliza seis

fatores diferentes do Kraljic, os quais fazem uma avaliacdo do fornecedor em

relacdo a empresa. Ja Kraljic utiliza cinco fatores diferentes, analisando de forma

isolada o fornecedor, com destaque para os fatores 15 e 16. A CBRD analisa o
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fator 15 “Barreira de entrantes (capital e Know-how)” em uma etapa anterior ao
portfélio de compras. Este fator ¢ analisado na “Visdo Geral do Mercado”, dentro
da “Analise de Complexidade do Mercado Fornecedor”. O fator 16 “Estrutura de
custo e preco” € analisado fora do portfélio de compras, no momento de
contratacdo do fornecedor. Entretanto, ambos os fatores séo relevantes assim
como os fatores 17 e 18, e podem ser considerados um possivel ponto de melhoria
no modelo da CBRD.

Os conceitos observados no eixo y possuem mais semelhancas que
diferencas. Entretanto, importante ressaltar que eles ndo chegam a ser 0s mesmos,
pois a CBRD analisa esta dimensdo sempre avaliando o fornecedor em relacéo a
ela propria. Com isso, a CBRD analisa o nivel de dependéncia da empresa com o
fornecedor, os riscos envolvidos nessa relacdo e oportunidades existentes. Ja
Kraljic faz a avaliacdo do fornecedor de forma isolada, ndo dando foco na relacao

de dependéncia entre os envolvidos.

Além disso, foram comparadas as dimensdes do eixo X das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de relacionamento com fornecedores. Nesta
comparacgdo é possivel perceber que a CBRD avalia a Importancia da Empresa

para o Fornecedor, ja no modelo do Kraljic é avaliada a Forca da Empresa.

Portfélio de Compras - 22 Etapa: Avaliacao do relacionamento com fornecedores - Eixo X

CBRD X Kraljic (1983)
+
Risco . Estratégicos
©
]
g ° [ < % |Diversificar|Diversificar| Equilibrar
& @ S
S — i
g, | @ o 5
(V] o —
g = s @
g5 9 3 |Diversificar Equilibrar | Explorar
i @ :
c & g
s ® :
e | e 3 S
+ L4 ° § ‘s | Equilibrar | Explorar Explorar
[e] o [aa]
Q [
£ Mercado Alavancagem
- + Baixa Média Alta

Importancia da Empresa para o

Forca da Empresa (Eixo X
Fornecedor (Eixo X) i 5 ( )
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CBRD Kraljic (1983)
Dimensdo: Importancia da Empresa para o Fornecedor X

Dimensdo: For¢a da Empresa (Eixo X)

(Eixo X)
Fatores RM Fatores
1- A¢o E i -
Acbes dE_’ mepresa n.as. recieltas dos fornecedores 5- Volume de compras versus capacidade das
Quanto maior for a participagdo da Empresa (%) na 4,8 4,8

5 X . A . principais unidades
receita do fornecedor, maior a importancia

2- Relevancia da relagdo com a Empresa para
aumentar a credibilidade do fornecedor (e as vendas
para a outros clientes) - Quanto maior a relevanciada | 4,0
Empresa para o fornecedor aumentar as suas vendas
com outros clientes, maior a importancia

3- O potencial/interesse da Empresa em adquirir

outros produtos/servigos do portfdlio atual do . .
P / ¢ P 6- Crescimento da demanda versus crescimento da

fornecedor - Quanto maior for o potencial da Empresa 3,7 3,7
em comprar outros produtos/servigos, maior a
importancia

4- Potencial/oportunidade para desenvolver
parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagio de
cadeias de suprimentos - Quanto maior for o interesse | 3,0 7- Logistica 3,0
do fornecedor em desenvolver parcerias com a

capacidade

8- Participagdo no mercado em relagdo ao

L. 3,9
principal concorrente

9- Custo de ndo entrega 3,7

10- Estrutura de custo e preco 3,6

11- Custo de entrada para novas fontes versus 32
custo da producdo prépria ’

12- Capacidade de produgdo prépria ou nivel de 3.0
integragdo !

13- Rentabilidade dos principais produtos 2,9

14- Utilizagdo da capacidade das principais 24
| |unidades !

Média dos RMs de todos os fatores | 3,9 Média dos RMs de todos os fatores 3,4

Figura 26- Comparac¢do da dimensé&o eixo x entre CBRD e Kraljic (1983) para avaliacdo
do relacionamento com fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos é possivel observar que as médias dos RMs das
duas dimensGes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da
dimensdo da CBRD ¢ 3,9 e a do Kraljic é 3,4. Também ¢é possivel observar que a
CBRD utiliza somente um fator diferente do Kraljic. Este é o fator 2, utilizado
pela CBRD, que tem o objetivo de analisar a relevancia da CBRD em alavancar

vendas do fornecedor para outros clientes.

Kraljic utiliza sete fatores diferentes, dos quais os fatores 8, 9, 10 e 11
foram classificados com RM superior a 3. Desses quatro fatores, a CBRD somente
analisa o fator 9 “Custo de ndo entrega”. De forma semelhante da etapa anterior
“Posicionamento do item/categoria na matriz”, através do fator 1 “Impacto do
rompimento de fornecimento no processo de producdo da Empresa”. Devido a
relevancia desses quatro fatores, os mesmos podem ser considerados como um

possivel ponto de melhoria para a CBRD.
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Os conceitos observados no eixo X possuem mais semelhangas que
diferencas. Conforme comentado para o eixo y, eles ndo chegam a ser 0s mesmos,
pois a CBRD faz uma avaliacdo dela propria em relacdo ao fornecedor. Com isso,
a CBRD avalia o nivel de dependéncia do fornecedor com a empresa, 0S riscos
envolvidos e as alavancas de negociagdo presentes nessa relagéo. Kraljic avalia a
empresa de forma mais isolada, ndo dando foco na relacdo de dependéncia entre

as partes.

Outro ponto diferente nesta etapa, agora considerando os dois eixos, é que
a CBRD realiza avaliacdo dos relacionamentos de todos os fornecedores,
independentemente do posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes
(Estratégico, Alavancagem, Nao critico e Gargalo). Neste sentido, 0 modelo do
Kraljic avalia apenas os relacionamentos dos itens posicionados no quadrante
Estratégico. Ainda outra diferenca, € que a CBRD faz a avaliacdo dos
relacionamentos com os fornecedores em dois momentos, primeiro faz a analise
da situacdo atual e depois da desejada, tracando uma estratégia entre elas. Ja
Kraljic faz andlise da situacdo atual, e de acordo com o posicionamento, traca

estratégias.

Mesmos com essas diferencas, 0s modelos buscam o mesmo objetivo, qual
seja, analisar o relacionamento entre empresa e fornecedor para definir estratégias

apropriadas.

45.2
Modelos CBRD x Olsen e Ellram (1997)

Para manter o padrdo da andlise, seguiu-se 0S mesmos passos da
comparagdo com o modelo do Kraljic. Inicialmente foram comparadas as
dimensGes do eixo y das matrizes de posicionamento nos quadrantes de compra,
sendo que na dimensdo da CBRD séo avaliados os fatores de Exposic¢éo ao Risco;
e na dimensdo de Olsen e Ellram, sédo avaliados os fatores de Dificuldade de
Gestdo da Condicdo de Compra. Em ambas as dimensdes, caso a avaliagdo seja
alta, o posicionamento do item/categoria € Gargalo ou Estratégico e, caso a

avaliacdo seja baixa, o posicionamento € Nao Critico ou Alavancagem.
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Portfélio de Compras - 12 Etapa: Posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes -

CBRD

=
o
X
L o
— o Gargalo Estratégicos
o =
a | <
o<
o
©
o
AT
S
& | o | Naocriticos | Alavancagem
o | X
i S

Baixo Alto

Potencial de Aquisi¢do (Eixo X)

CBRD
Dimensao: Exposi¢do ao Risco (Eixo Y)

Fatores
1- Impacto do rompimento de fornecimento no
processo de produg¢do da Empresa - Quanto menor for
0 impacto, menor o risco

Eixo Y
X Olsen e Ellram (1997)
o
s S
O x
b =l o Gargalo Estratégicos
O = g
25
L O
©
s 3|
=}
3 @ . .
£ 2| o | Naocriticos Nao criticos
(=) 'g X
| &
o
' Baixo 5 Alto 10

4,1

Importancia Estratégica da
Compra (Eixo X)

Olsen e Ellram (1997)

X Dimensdo: Dificuldade de Gestdo da Condicdo de Compra
(Eixo Y)
Fatores

2- Saldo de fornecimento/demanda (risco ou
fornecimento) - Oferta X Demanda (Quanto maior for a
oferta em relagdo a demanda menor é o risco)

3,9

3- Lead time/complexidade logistica - Quanto menor
for o Lead time e ou complexidade logistica, menor é o
risco

3,7

RM

4- Padronizagdo do produto/servigo - Quanto maior
for a padronizagdo menor é o risco

3,6

Caracteristica do produto
8- Inovagdo

3,6

9- Complexidade

3,6

5- Experiéncia da Empresa com produtos/servigos -
(quanto maior a experiéncia menor é o risco)

3,4

6- Complexidade da cadeia de fornecimento
(considerando o nimero de niveis na cadeia) -
Quanto menor forem os niveis da cadeia do processo
de produgdo, menor é o risco

33

7- Risco-pais - Risco politico e de desastre natural nos
paises em que os fornecedores possuem operagao
(Quanto menor for o risco politico e de desastres,
menor é a exposi¢do ao risco)

3,2

Caracteristica do ambiente
10- Risco

3,2

11- Incerteza

3,2

Caracteristica do mercado fornecedor
12- Poder de barganha do fornecedor

41

13- Competéncia comercial e técnica do fornecedor 2,2

Média dos RMs de todos os fatores |

3,6

Média dos RMs de todos os fatores

33

Figura 27- Comparacdo da dimensédo eixo y entre CBRD e Olsen e Ellram (1997) para
posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes

Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos é possivel observar que as médias dos RMs das

duas dimensGes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da

dimensdo da CBRD € 3,6 e a do Olsen e Ellram é 3,3. Também é possivel

observar que quase todos os fatores analisados foram classificados com RM
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superior a 3, com excecdo do fator 13 “Competéncia comercial e técnica do
fornecedor”. A CBRD utiliza cinco fatores diferentes do Olsen e Ellram e foca
mais nos riscos de fornecimento, abrangendo varios fatores, inclusive avaliando o
impacto do mesmo com o fator 1 “Impacto do rompimento de fornecimento no

processo de producdo da Empresa”.

Olsen e Ellram utilizam dois fatores diferentes, sendo o fator 12 “Poder de
barganha do fornecedor” avaliado como relevante. A CBRD analisa o fator 12 em
uma etapa anterior ao portfolio de compras. Este fator é analisado na “Visdo Geral
do Mercado”, no momento de “Andlise de Complexidade do Mercado
Fornecedor”. Porém, conforme avaliagdo dos entrevistados, este fator é relevante
e poderia ser novamente analisado nesta etapa, podendo ser considerado como um

possivel ponto de melhoria para a CBRD.

Apesar das muitas diferencas observadas, os conceitos sdo semelhantes,
porém um pouco mais distante que a dimensdo do Kraljic. A CBRD faz
claramente uma anélise dos riscos envolvidos, enquanto que o Olsen e Ellram
avaliam essas informagfes de forma mais tangencial, ndo analisando todos os

riscos inerentes a situacao.

Também foram comparadas as dimensbes do eixo x das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de compra. No caso da CBRD € avaliado o
Potencial de Aquisicdo e no modelo do Olsen e Ellram €é avaliada a Importancia
Estratégica da Compra. Nas duas dimensdes, caso o resultado seja alto, o
posicionamento do item/categoria é Estratégico ou Alavancagem e, caso seja

baixo, o posicionamento é Gargalo ou Né&o Critico.
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Portfélio de Compras - 12 Etapa: Posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes -

Eixo X
CBRD X Olsen e Ellram (1997)
—_— (U fan
> o >(.; 8
o o X
X w2
[} P fr i ;.
— o Ga rgalo Estratégicos v g O Ga rgalo Estratégicos
o = O < =
3 < v 2 <
= S E
(]
8 29
2 53T ”
=]
2 N R N
S 2 | Nao criticos Alavancagem B }6'“ 2 | Nao criticos Alavancagem
g = [a) 2 =
i [as) O m
O
. - .
Baixo Alto Baixo 5 Alto 10
. e Importancia Estratégica da
Potencial de Aquisi¢do (Eixo X) .
Compra (Eixo X)
CBRD X Olsen e Ellram (1997)
Dimensdo: Potencial de Aquisi¢do (Eixo X) Dimensdo: Importancia Estratégica da Compra (Eixo X)
Fatores tores RM
1- Concentragdo de mercado de fornecedores -
Quanto maior forem as opgdes de fornecedores no 4,6
mercado, maior é o potencial
2- Agdo da empresa no mercado de categoria global - -
. N Fatores econdmicos
Quanto maior for a participagdo de compra da Empresa | 4,1 , 4,1
. Lo . 4- Volume ou valor em ddlar de compras
(%) na categoria, maior é o potencial
5 - Criticidade para obteng¢do de vantagens para 34
3- Potencial de influéncia global - Quanto maior for a futuras compras com o fornecedor ’
influéncia da Empresa nos fornecedores, maior é o 3,4
potencial 6 - Criticidade da compra em se conseguir 3,4
alavancagem com o fornecedor para outras compras
Fatores de imagem 40
7- Possiveis preocupa¢des ambientais e seguranca ’
Fatores de competéncia
8- A compra efetuada faz parte das competéncias 3,8
centrais da empresa
9- A compra promove o fortalecimento tecnoldgico 27
da empresa !
Fatores de imagem 27
10- marca ou imagem do fornecedor !
Fatores econdmicos 26
11- Valor agregado do item fornecido ’
Fatores de competéncia
12- A compra promove conhecimento a empresa do 2,2
: comprador
Média dos RMs de todos os fatores | 4,0 Média dos RMs de todos os fatores 3,2

Figura 28- Comparacdo da dimensédo eixo x entre CBRD e Olsen e Ellram (1997) para
posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes

Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos é possivel observar que as medias dos RMs das

duas dimensGes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da

dimensdo da CBRD é 4,0 e a do Olsen e Ellram € 3,2. Também ¢é possivel

observar que a CBRD utiliza apenas o fator 1 “Concentracdo de mercado de
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fornecedores™ diferente do Olsen e Ellram. Olsen e Ellram utilizam seis fatores
diferentes, sendo o 7 e 8 com RMs superiores a 3. Apesar dos fatores da CBRD
focarem no potencial de negociacdo, esses dois fatores foram avaliados como
relevantes, o que demonstra uma oportunidade de melhoria para a CBRD no

momento do posicionamento dos itens/categorias.

Apesar da semelhanca de alguns fatores, os conceitos sdo diferentes. A
diferenca é a mesma que a do modelo de Kraljic, uma vez que a CBRD posiciona
os itens/categorias de acordo com a oportunidade de negociacéo, ndo levando em
conta se o item/categoria é relevante ao core business da empresa. Conforme o
proprio nome dado a sua dimensdo, Olsen e Ellram, claramente, avaliam a

importancia estratégica da compra.

Seguindo a comparagédo dos modelos, as dimensdes do eixo y das matrizes
de posicionamento nos quadrantes de relacionamento com fornecedores foram
confrontadas. Neste caso, a CBRD avalia a Importancia do Fornecedor para a
Empresa. Por outro lado, no modelo do Olsen e Ellram é avaliada a Atratividade

Relativa do Fornecedor.

Portfdlio de Compras - 22 Etapa: Avaliagdo do relacionamento com fornecedores - Eixo Y

CBRD X Olsen e Ellram (1997)
+
Risco Estratégicos _ . ® .
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. Forca do Relacionamento (Eixo X)
Fornecedor (Eixo X)
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CBRD Olsen e Ellram (1997)
Dimensdo: Importancia do Fornecedor para a Empresa X . - - . .
] Dimensio: Atratividade Relativa do Fornecedor (Eixo Y)
(Eixo Y)
Fatores RM Fatores RM
1- Agbes do fornecedor nos gastos da Empresa (de
categoria especifica) - Participagcdo (%) do fornecedor 44
nas compras de uma categoria especifica (Quanto ’
menor for a participagdo menor é a importancia)
2- Capacidade disponivel de abastecer a empresa Fatore-s‘ TeanoIoglcos X
L. R 10- Utilizagdo da capacidade atual e futura do 4,1
(adicional a atribuicdo atual) - Quanto menor for a 4,1
capacidade, menor é a importancia fornecedo!' -
11- Capacidades de projeto do fornecedor 4,1
3- % de acdes de fornecedores ndo transferiveis (no
decorrer de um ano) para outro fornecedor -
Possibilidade de troca de fornecedores levando em a1 Fatores financeiros e econémicos a1
consideragdo custo e limitagdo técnica (Quanto menor ’ 12- Barreiras a entrada e saida do fornecedor '
for o custo e limitagdo técnica de troca em um ano,
menor a importancia)
4- A relevancia do fornecedor em outras categorias
de alto impacto comercial (ex: gastos altos) - Quanto | 3,9
menor for a relevancia, menor é a importancia
5- Relevancia/influéncia politica do fornecedor - Fatores Organizacional, Cultural e Estratégico
Quanto menor for a influéncia politica, menor o 3,8 13- Influéncia da rede de relacionamentos da 3,8
potencial empresa
Fatores de desempenho 32
6- Indicadores de desempenho do fornecedor - 14- Entrega i
Quanto pior for a avaliagdo de desempenho do 3,2 15- Qualidade 3,2
fornecedor, menor é a importancia Outros fatores 32
16- Registro de seguranc¢a do fornecedor ’
7- Nivel de inovagdo do fornecedor - Comparagdo da Fatores.'l'.ecnologlc‘os X 3,1
X « 17- Habilidade de lidar com mudangas na tecnologia
tecnologia do fornecedor em relagdo ao mercado 31 - - _
(Quanto menor for o nivel de inovag&o, menor a ’ 18- Tipos e profundidade das capacidades 31
importancia) tecnoldgicas atuais e futuras do fornecedor !
19- Velocidade de desenvolvimento do fornecedor
8- Potencial/oportunidade para desenvolver
parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagcdo de
cadeias de suprimentos - Quanto menor for a 3,1
oportunidade de desenvolver parcerias, menor o
potencial
9- Nivel de diferenciagdo do(s) servigco(s) do
fornecedor - Comparagido da diferenciagdo do 31

fornecedor em relagdo ao mercado (Quanto menor for a

importancia)
i : Fatores de desempenho 40

20- Prego '
Fatores financeiros e econdmicos 38
21- Estabilidade Financeira do fornecedor !
22- Margem do fornecedor 3,4
23- Escala e experiéncia do fornecedor 3,3
24- Slack (medida do efeito das atividades do
fornecedor sobre a redugdo dos custos de processos | 3,3
econdmicos internos do comprador)
Fatores Organizacional, Cultural e Estratégico
25- Ajuste estratégico entre o comprador e 3,1
fornecedor
26- Risco geral e incerteza de lidar com o fornecedor | 3,0
27- Capacidade da diregdo executiva 2,8
28- Sentimento de confianga no relacionamento com 28
o fornecedor ’
Fatores Tecnoldgicos 28
29- Protegdo de patente do fornecedor '
Fatores Organizacional, Cultural e Estratégico
30- Compatibilidade entre os diferentes niveis e 2,6
fungdes de comprador e empresa fornecedora
Outros fatores
31- Habilidade para lidar com as mudangas no 2,4
ambiente
Fatores Organizacional, Cultural e Estratégico 23
32- Atitude de gestdo e perspectiva para o futuro ”

: 33- Integracdo interna e externa do fornecedor 2,1

Média dos RMs de todos os fatores 3,6 Média dos RMs de todos os fatores 3,2
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Figura 29- Comparac¢éo da dimensé&o eixo y entre CBRD e Olsen e Ellram (1997) para
avaliagéo do relacionamento com fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos é possivel observar que as medias dos RMs das
duas dimensbes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da
dimensdo da CBRD é 3,6 e a do Olsen e Ellram é 3,2. Também é possivel
observar que a CBRD utiliza quatro fatores diferentes do Olsen e Ellram, com
destaque para os fatores 1 e 4. Esses fatores demonstram que a CBRD foca na
avaliacdo do fornecedor em relagdo a ela propria, analisando relevancia financeira

do fornecedor de forma geral e, também, no item/categoria (fatores 1 e 4).

Olsen e Ellram utilizam quatorze fatores diferentes, sendo seis deles com
RM superior a 3, com destaque para os fatores 20 e 21, com RM 4 e 3,8,
respectivamente. A CBRD analisa o fator 20 “Preco” fora do portfélio de
compras, no momento de contratacdo do fornecedor. Ja o fator 21 “Estabilidade
Financeira do fornecedor” é analisado no momento da selecdo dos fornecedores
que atenderdo o item/categoria (vendor list) e, novamente, na selecdo para
participacdo de um processo de contratacdo. Porém, seis fatores foram avaliados
como relevantes, o que demonstra uma oportunidade de melhoria para a CBRD

considerar estes fatores nessa etapa.

Os conceitos presentes no eixo y sdo semelhantes, porém com algumas
diferencas. Conforme analisado no modelo do Kraljic, Olsen e Ellram também
avaliam o fornecedor de forma isolada, diferente da CBRD que faz uma avaliacéo
clara do fornecedor em relacdo a empresa. Da mesma forma que comentado no
modelo de Kraljic, por conta disso, a CBRD avalia a dependéncia da empresa em
relacdo ao fornecedor, 0s riscos envolvidos nessa relacdo e também oportunidades

de negociacao existentes.

Ademais, foram comparadas as dimensdes do eixo x das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de relacionamento com fornecedores, que, no caso
da CBRD avalia a Importancia da Empresa para o Fornecedor, enguanto no

modelo do Olsen e Ellram é avaliada a Forga do Relacionamento.
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Portfélio de Compras - 22 Etapa: Avaliagdao do relacionamento com fornecedores - Eixo X

CBRD X Olsen e Ellram (1997)
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Importancia da Empresa para o . .
P P p For¢a do Relacionamento (Eixo X)
Fornecedor (Eixo X)
CBRD Olsen e Ellram (1997)
Dimensao: Importancia da. Empresa para o Fornecedor X Dimens3o: Forca do Relacionamento (Eixo X)
(Eixo X)
Fatores RM Fatores
1- Agdes da Empresa nas receitas dos fornecedores - Fator econémico
Quanto maior for a participagdo da Empresa (%) na 4,8 5- Volume ou valor em délar das compras 4,8

receita do fornecedor, maior a importancia

2- Relevancia da relagdo com a Empresa para
aumentar a credibilidade do fornecedor (e as vendas
para a outros clientes) - Quanto maior a relevancia da | 4,0
Empresa para o fornecedor aumentar as suas vendas
com outros clientes, maior a importancia

3- O potencial/interesse da Empresa em adquirir
outros produtos/servigos do portfélio atual do
fornecedor - Quanto maior for o potencial da Empresa | 3,7
em comprar outros produtos/servigos, maior a
importancia

4- Potencial/oportunidade para desenvolver
parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagdo de
cadeias de suprimentos - Quanto maior for o interesse | 3,0
do fornecedor em desenvolver parcerias com a
Empresa, maior a importancia

Cooperacgdo entre comprador e fornecedor

. 3,2
6- Cooperagdo técnica
7- Distancia tecnolégica 2,9
Fator econémico
8- Custos associados as barreiras de saida do 2,9
mercado
Carater de relagdo de troca
) ) 2,7
9- NUumero de outros parceiros
Fator econémico 26
10- Importancia do comprador para o fornecedor ’
Cooperagdo entre comprador e fornecedor 26
11- Cooperagdo no desenvolvimento ’
Carater de relagdo de troca
24

12- Tipos de troca entre comprador e fornecedor
13- Duragdo da relagdo de troca 2,4
Cooperagdo entre comprador e fornecedor

N ~ 2,4
14- Interacdo de gestdo
15- Distancia cultural 2,3
16- Distancia de tempo 1,9
17- Distancia geografica 1,9
18- Distancia social 1,7
Carater de relagdo de troca 16

19- Nivel e nimeros de contatos pessoais
Média dos RMs de todos os fatores 3,9 Média dos RMs de todos os fatores 2,6
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Figura 30- Comparac¢do da dimensé&o eixo x entre CBRD e Olsen e Ellram (1997) para
avaliagéo do relacionamento com fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando as dimensoes, € notorio que dos quatro fatores utilizados pela
CBRD, somente um foi possivel alinhar com os fatores utilizados por Olsen e
Ellram. Dos quinze fatores utilizados por Olsen e Ellram, também, somente um
foi alinhado, e dos quatorze diferentes, apenas o fator 6 “Cooperacao técnica” foi
avaliado como relevante. Este fato, demonstra a distancia dessa dimenséo entre o0s
modelos. Outro indicador que corrobora com esta analise é o fato da média dos
RMs dos fatores da dimenséo do Olsen e Ellram ser inferior a 3, enquanto que a
meédia dos RMs dos fatores da CBRD é de 3,9.

Sobre 0 eixo X, 0s conceitos sdo completamente diferentes. Assim como
no eixo y, a CBRD faz o mesmo padrdo de analise, sé que dessa vez analisa a
empresa em relacdo ao fornecedor, ja Olsen e Ellram analisam a forca do
relacionamento entre as partes. Devido a diferenca de analise do eixo X, as
estratégias provenientes desta matriz, certamente sdo diferentes, pois possuem

objetivos distintos.

4.5.3
Modelos CBRD x Caniels e Gelderman (2007)

Ndo é necessario comparar a 1° etapa “Posicionamento dos
itens/categorias nos quadrantes”, pois Caniels e Gelderman (2007) utilizam a
mesma matriz do Kraljic, se diferenciando apenas na etapa 2 “Avaliacdo do

relacionamento com fornecedores”.

Foram comparadas as dimensbes do eixo y das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de relacionamento com fornecedores, que, no caso
da CBRD é avaliada na Importancia do Fornecedor para a Empresa, €, por outro

lado, no modelo de Caniels e Gelderman é avaliada a Dependéncia do Comprador.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313655/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313655/CA

Portfélio de Compras - 22 Etapa: Avaliacdo do relacionamento com fornecedores - Eixo Y

CBRD
+

Risco ’ Estratégicos
©
©
g ° o
2 o
.
8=
39 ® o ®
o X
C w
8 ~
w @© [ ]
o g ([
| @
©
3¢ ®
c w ®
pii [ J [ J
—
o
o
£ Mercado Alavancagem

Importancia da Empresa para o
Fornecedor (Eixo X)

CBRD

+

Dimensdo: Importancia do Fornecedor para a Empresa

(Eixo Y)
Fatores
1- Agdes do fornecedor nos gastos da Empresa (de
categoria especifica) - Participagdo (%) do fornecedor
nas compras de uma categoria especifica (Quanto
menor for a participagdo menor é a importancia)

RM

a4

X

Caniels e Gelderman (2007)

112

Gargalo

Estratégicos

Dependéncia do Comprador (Eixo Y)

N3o criticos

Alavancagem

X

2- Capacidade disponivel de abastecer a Empresa
(adicional a atribuigdo atual) - Quanto menor for a
capacidade, menor é a importancia

4,1

Dependéncia do Fornecedor (Eixo X)

Caniels e Gelderman (2007)

Dimensdo: Dependéncia do Comprador (Eixo Y)

RM

3- % de agdes de fornecedores ndo transferiveis (no
decorrer de um ano) para outro fornecedor -
Possibilidade de troca de fornecedores levando em
consideragdo custo e limitagdo técnica (Quanto menor
for o custo e limitagdo técnica de troca em um ano,
menor a importancia)

4,1

10- Custo de troca do comprador

4,1

11- Dependéncia do comprador em geral

4,1

4- A relevancia do fornecedor em outras categorias
de alto impacto comercial (ex: gastos altos) - Quanto
menor for a relevancia, menor é a importancia

3,9

5- Relevancia/influéncia politica do fornecedor -
Quanto menor for a influéncia politica, menor o
potencial

3,8

6- Indicadores de desempenho do fornecedor -
Quanto pior for a avaliagdo de desempenho do
fornecedor, menor é a importancia

3,2

7- Nivel de inovagdo do fornecedor - Comparagdo da
tecnologia do fornecedor em relagdo ao mercado
(Quanto menor for o nivel de inovagdo, menor a
importdncia)

31

fornecedor

12- Necessidade do conhecimento tecnolégico do

3,1

8- Potencial/oportunidade para desenvolver
parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagio de
cadeias de suprimentos - Quanto menor for a
oportunidade de desenvolver parcerias, menor o
potencial

3,1

13- Logistica indispensavel

3,1

9- Nivel de diferenciagdo do(s) servico(s) do
fornecedor - Comparagdo da diferenciagdo do
fornecedor em relagdo ao mercado (Quanto menor for a
diferenciagdo, menor a importancia)

31

14- Disponibilidade de fornecedores alternativos

4,2

Média dos RMs de todos os fatores |

3,6

Média dos RMs de todos os fatores

3,7
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Figura 31- Comparacéo da dimenséo eixo y entre CBRD e Caniels e Gelderman (2007)
para avaliacdo do relacionamento com fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos é possivel observar que as médias dos RMs das
duas dimensGes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da
dimensdo da CBRD é 3,6 e a do Caniels e Gelderman é 3,7. Também é possivel
observar que a CBRD utiliza seis fatores diferentes do Caniels e Gelderman, todos
com RM superior a 3. A diferenca de Caniels e Gelderman é apenas a utilizacéo
do fator 14, o que foi considerado relevante pelos entrevistados. Neste ponto, a
CBRD analisa este fator de forma semelhante na etapa anterior “Posicionamento
do item/categoria no quadrante”, como Potencial de Aquisi¢do, através do fator 1
“Concentracdo de mercado de fornecedores”. Entretanto, devido a sua relevancia,

pode ser considerada uma oportunidade de melhoria para a CBRD.

Os conceitos presentes no eixo y sdo 0s mesmos. A diferenca consiste no
fato da CBRD ser mais exaustiva nos seus fatores; e, dessa forma, acrescenta

outros pontos de analise, como possiveis alavancas de negociacdo para a empresa.

Também foram comparadas as dimensbes do eixo x das matrizes de
posicionamento nos quadrantes de relacionamento com fornecedores, que, no caso
da CBRD ¢ avaliada a Importancia da Empresa para o Fornecedor, e no modelo

do Caniels e Gelderman é avaliada a Dependéncia do Fornecedor.

Portfélio de Compras - 22 Etapa: Avaliagdo do relacionamento com fornecedores - Eixo X

CBRD X Caniels e Gelderman (2007)
+ +
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CBRD Caniels e Gelderman (2007)
Dimensdo: Importancia da.\ Empresa para o Fornecedor X Dimenso: Dependéncia do Fornecedor (Eixo X)
(Eixo X)
Fatores RM Fatores RM
1- Agoes da Empresa nas receitas dos fornecedores - 5- Magnitude financeira 48
Quanto maior for a participagdo da Empresa (%) na 4,8
receita do fornecedor, maior a importancia 6- Dependéncia do fornecedor em geral 4,8

2- Relevancia da relagdao com a Empresa para
aumentar a credibilidade do fornecedor (e as vendas
para a outros clientes) - Quanto maior a relevancia da | 4,0
Empresa para o fornecedor aumentar as suas vendas
com outros clientes, maior a importancia

3- O potencial/interesse da Empresa em adquirir
outros produtos/servigos do portfélio atual do
fornecedor - Quanto maior for o potencial da Empresa | 3,7
em comprar outros produtos/servigos, maior a
importdncia

4- Potencial/oportunidade para desenvolver
parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizagio de
cadeias de suprimentos - Quanto maior for o interesse | 3,0
do fornecedor em desenvolver parcerias com a
Empresa, maior a importancia

7- Custo de troca do fornecedor 4,3

8- Disponibilidade de compradores alternativos 3,8

9- Necessidade do conhecimento tecnolégico do 28
i | [comprador !
Média dos RMs de todos os fatores | 3,9 Média dos RMs de todos os fatores 4,1

Figura 32- Comparacéo da dimenséo eixo x entre CBRD e Caniels e Gelderman (2007)
para avaliagcdo do relacionamento com fornecedores
Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando os modelos € possivel observar que as médias dos RMs das
duas dimensbes sdo superiores a 3, na qual a média dos RMs dos fatores da
dimensdo da CBRD ¢ 3,9 e a do Caniels e Gelderman é 4,1. Também é possivel
observar que a CBRD utiliza trés fatores diferentes do Caniels e Gelderman,
sendo, dentre eles, os fatores 2 e 3 avaliados como relevantes. Caniels e
Gelderman utilizam trés fatores diferentes, sendo os fatores 7 “Custo de troca do
fornecedor” e 8 “Disponibilidade de compradores alternativos” também
classificados como relevantes. Estes dois fatores ndo sdo analisados em nenhum
momento pela CBRD. Considerando as suas relevancias, estes fatores podem ser

considerados possiveis pontos de melhoria para a CBRD.

Apesar das diferencas encontradas, os conceitos das dimensdes sdo 0s
mesmos. A diferenca consiste nos diferentes pontos de analise, porém com 0s

mesmos objetivos.

Uma diferenca, agora considerando os dois eixos, € que conforme Kraljic,

Caniels e Gelderman ndo fazem a avaliagdo do relacionamento com o0s
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fornecedores em dois momentos (atual e desejada), e sim analisam a situacao atual

e propdem estratégias.

454
Comparativo consolidado entre o modelo da CBRD e os modelos da
literatura

Com o intuito de prover um comparativo consolidado entre 0 modelo da
CBRD e 0s modelos revisados na literatura, foram elaboradas as Tabelas 4, 5, 6 e
7, nas quais as dimensdes da CBRD foram confrontadas nas seguintes visdes: (1)
quantidades de fatores; (2) média dos RMs de todos os fatores (3) quantidades de
fatores semelhantes; (4) quantidades de fatores diferentes; (5) customizacdes
realizadas pela CBRD; (6) possiveis melhorias para a CBRD; e (7) conceitos das
dimensdes. Estas tabelas também proporcionam uma visdo resumida das
semelhangas e diferengas entre as dimensdes. Estes comparativos foram feitos

para todas as dimensdes nas duas etapas do portfolio de compras (Quadro 19).

CBRD X Autores revisados na literatura
Dimensdo (fatores)
Etapa Eixo Caniels e Gelderman
P CBRD X Kraljic (1983) Olsen e Ellram (1997)
(2007)
12 Etapa: . . . X Dificuldade de Gestdo da | Risco de Fornecimento
L. Y Exposicdo ao Risco x| Risco de Fornecimento . N
Posicionamento dos Condigdo de Compra (mesma do Kraljic)
itens/categorias nos Importancia Estratégica da Impacto no Lucro
/ 8 X Potencial de Aquisigdo |[x Impacto no Lucro P 8 P .
quadrantes Compra (mesma do Kraljic)
- Importancia do Fornecedor Atratividade Relativa do Dependéncia do
29 Etapa: Avaliagdo do| Y P x| Forga do Fornecedor P
. para a Empresa Fornecedor Comprador
relacionamento com — —
Importancia da Empresa X Dependéncia do
fornecedores X X Forga da Empresa Forga do Relacionamento
para o Fornecedor Fornecedor

Quadro 19- Comparagéo consolidada das dimensdes (fatores)
Fonte: Elaborada pelo autor
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12 Etapa: Posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes
EixoY

Caniels e Gelderman
CBRD Kraljic (1983) Olsen e Eliram (1997) (2007)
(mesmo do Kraljic)

- . . . Dificuldade de Gestdo | _. .
Exposigdo ao Risco Risco de Fornecimento . Risco de Fornecimento
da Condigdo de Compra

7 6 6 6
3,6 39 33 3,9
4 fatores 4 fatores 4 fatores 4 fatores
(fatores: 2,3,4e7) (fatores 8,9, 10 e 11) (fatores 8,9, 10e 11) (fatores 8,9, 10e 11)

Utilizados pela CBRD e Utilizados por Kraljice | Utilizados por Olsen e |Utilizados por Caniels e

também em pelo também pela CBRD Ellram e também pela | Gelderman e também
menos um dos modelos CBRD pela CBRD
comparados
0fatores

Utilizados na CBRD e
também em todos os
modelos comparados
3 fatores 2 fatores
(fatores: 1,5e 6) (fatores 12 e 13)

2 fatores 2 fatores
(fatores 12 e 13) (fatores 12 e 13)

Utilizados na CBRD e Utilizados por Kraljice
P ! Utilizados por Olsen e |Utilizados por Caniels e

ndo identificados em ndo identificados na - "
nenhum dos modelos CBRD Ellram e ndo Gelderman e ndo
identificados na CBRD | identificados na CBRD
comparados
3fatores

(fatores: 1,5e 6)
Com RM >3, utilizados
na CBRD e ndo
identificados em
nenhum dos modelos
comparados

2 fatores 1fator 2 fatores
(fatores 12 e 13) (fator 12) (fatores 12 e 13)

Com RM >3, utilizados | Com RM >3, utilizado | Com RM >3, utilizados

por Kraljice ndo por Olsen e Ellrame por Caniels e
identificados na CBRD ndo identificado na Gelderman e ndo
CBRD identificados na CBRD
Os conceitos sdo os Os conceitos sdo os Os conceitos sdo os
mesmos apesar das mesmos apesar das mesmos apesar das
diferencas diferencgas diferencas

Tabela 4- Comparativo do eixo y da 1° etapa entre o modelo da CBRD e os modelos
revisados na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor

A média dos RMs dos fatores de cada dimensao, indica que a dimenséo do
modelo do Kraljic / Caniels e Gelderman é a mais semelhante a dimensdo da

CBRD, devido a possuir a maior média dos RMs.
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Dos sete fatores utilizados pela CBRD para classificagdo na dimenséo de
Exposicéo ao Risco (eixo y), quatro deles foram encontrados na literatura, sdo
eles: 2- Saldo de fornecimento/demanda (risco ou fornecimento); 3- Lead
time/complexidade logistica; 4- Padronizacao do produto/servicgo; e 7- Risco pais.

Nenhum deles € utilizado por todos os modelos revisados.

Trés fatores utilizados pela CBRD, ndo foram encontrados na literatura,
apesar de serem avaliados como relevantes pelos entrevistados, séo eles: 1-
Impacto do rompimento de fornecimento no processo de producdo da Empresa; 5-
Experiéncia da Empresa com produtos/servicos; e 6- Complexidade da cadeia de
fornecimento (considerando o numero de niveis na cadeia). Esta constatacdo
demonstra que a CBRD fez essas customizagdes para deixar esta dimensdo

aderente a sua realidade.

Com esta analise, também foi possivel identificar trés fatores revisados na
literatura, ndo utilizados pela CBRD, e avaliados como relevantes, sdo eles: 12-
Possibilidades de um item substituto (Kraljic); 13- Oportunidade de se produzir o
item internamente (Kraljic); e 12- Poder de barganha do fornecedor (Olsen e
Ellram). Esses trés fatores devem ser considerados como possiveis pontos de

melhoria para a CBRD.
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12 Etapa: Posicionamento dos itens/categorias nos quadrantes

Eixo X

CBRD

Kraljic (1983)

Olsen e Ellram (1997)

Caniels e Gelderman
(2007)
(mesmo do Kraljic)

Potencial de Aquisicdo

Impacto no Lucro

Importancia Estratégica

Impacto no Lucro

Utilizados pela CBRD e
também em pelo
menos um dos modelos
comparados

Utilizado por Kraljice
também pela CBRD

da Compra
3 4 9 4
4 3,4 3,2 34
2 fatores 1fator 3 fatores 1fator
(fatores 2 e 3) (fator 4) (fatores 4, 5e 6) (fator 4)

Utilizados por Olsen e
Ellram e também pela
CBRD

Utilizado por Caniels e
Gelderman e também
pela CBRD

1fator
(fator 2)
Utilizado na CBRD e
também em todos os
modelos comparados

1fator
(fator 1)
Utilizado na CBRD e ndo
identificado em
nenhum dos modelos
comparados

3 fatores
(fatores 5,6¢e 7)
Utilizados por Kraljice
ndo identificados na
CBRD

6 fatores
(fatores 7, 8,9, 10, 11e
12)
Utilizados por Olsen e
Ellram e ndo
identificados na CBRD

3fatores
(fatores 5,6e 7)
Utilizados por Caniels e
Gelderman e ndo
identificados na CBRD

1fator
(fator 1)

Com RM >3, utilizados
na CBRD e nao
identificados em
nenhum dos modelos
comparados

2 fatores
(fatores 5e 6)
Com RM >3, utilizados
por Kraljic e ndo
identificados na CBRD

2 fatores
(fatores 7e 8)
Com RM >3, utilizado
por Olsen e Ellram e
ndo identificado na
CBRD

2 fatores
(fatores 5e 6)
Com RM >3, utilizados
por Caniels e
Gelderman e ndo
identificados na CBRD

Os conceitos sdo
diferentes apesar das
semelhangas

Os conceitos sdo
diferentes apesar das
semelhangas

Os conceitos sdo
diferentes apesar das
semelhangas

Tabela 5- Comparativo do eixo x da 1° etapa entre o modelo da CBRD e os modelos
revisados na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor

A média dos RMs dos fatores de cada dimensao, indica que a dimenséo do
modelo do Kraljic / Caniels e Gelderman é a mais semelhante a dimensdo da

CBRD, devido a possuir a maior média dos RMs.
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Dos trés fatores utilizados pela CBRD para classificacdo na dimensdo de
Potencial de Aquisicdo (eixo x), dois deles foram encontrados na literatura, sdo
eles: 2- Acdo da empresa no mercado de categoria global; e 3- Potencial de
influéncia global. Destes trés, o fator 2- Acdo da empresa no mercado de categoria

global foi identificado em todos os modelos revisados.

O fator 1- Concentracdo de mercado de fornecedores é utilizado pela
CBRD e néo foi encontrado na literatura, apesar de ser avaliado como relevante
pelos entrevistados. Este fato demonstra que a CBRD fez essa customizagdo com

0 intuito de torna-la aderente a sua realidade.

Também foi possivel identificar quatro fatores revisados na literatura ndo
utilizados pela CBRD e avaliados como relevantes, sdo eles: 5- Crescimento do
negécio (Kraljic); 6- Impacto na qualidade (Kraljic); 7- possiveis preocupacdes
ambientais e seguranga (Olsen e Ellram); e 8- A compra efetuada faz parte das
competéncias centrais da empresa (Olsen e Ellram). Esses quatro fatores devem

ser considerados como possiveis pontos de melhoria para a CBRD.
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29 Etapa: Avaliagao do relacionamento com fornecedores

Eixo Y
Caniels e Gelderman
CBRD Kraljic (1983) Olsen e Ellram (1997)
(2007)
Importancia do
P Atratividade Relativa Dependéncia do
Fornecedor paraa Forga do Fornecedor
do Fornecedor Comprador
Empresa
9 10 24 5
3,6 3,6 3,2 3,7
7 fatores 5 fatores 10fatores
4 fatores
(fatores 2,3,5,6,7,8e | | (fatores 10, 11, 12, 13 e | (fatores 10, 11, 12, 13,
(fatores 10, 11, 12 e 13)
9) 14) 14, 15, 16, 17, 18 e 19)

Utilizados por Caniels e

Utilizados pela CBRD e Utilizados por Kraljice | Utilizados por Olsen e ,
Gelderman e também

também em pelo também pela CBRD Ellram e também pela
pela CBRD
menos um dos modelos CBRD
comparados
1fator
(fator 7)

Utilizado na CBRD e
também em todos os
modelos comparados

5 fatores 14 fatores
2 fatores
(fatores 15, 16, 17, 18 e | (fatores 20, 21, 22, 23, 1fator
(fatores 1, 4)
19) 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, (fator 14)
T N e — 31,32e33) | -
Utilizados na CBRD e - B - i
L. . Utilizados por Kraljice | = ---------omommmmm- Utilizado por Caniels e
ndo identificados em .. . - ~
ndo identificados na | Utilizados por Olsen e Gelderman e ndo
nenhum dos modelos - . i
CBRD Ellram e ndo identificado na CBRD
comparados X .
identificados na CBRD
2 fatores

(fatores 1, 4)
Com RM >3, utilizados
na CBRD e nao
identificados em
nenhum dos modelos

comparados
6 fatores
4 fatores (fatores 20, 21, 22, 23, 1 fator
(fatores 15, 16, 17 e 18) 24 e 25) (fator 14)

Com RM >3, utilizados | Com RM >3, utilizado | Com RM >3, utilizado

por Kraljic e ndo por Olsen e Ellram e por Caniels e
identificados na CBRD ndo identificado na Gelderman e ndo
CBRD identificado na CBRD
Os conceitos sdo Os conceitos sdo Os conceitos sdo os
semelhantes apesar semelhantes apesar mesmos apesar das
das diferencas das diferencas diferencas

Tabela 6- Comparativo do eixo y da 2° etapa entre o modelo da CBRD e os modelos
revisados na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor

A média dos RMs dos fatores de cada dimensdo, indica que a dimensdo do
modelo do Caniels e Gelderman, com média 3,7, é a mais semelhante & dimenséo
da CBRD. Nesta mesma ldgica a segunda dimensdo mais semelhante é a do

Kraljic com média 3,6, seguida pela dimensao do Olsen e Ellram com média 3,2.
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Dos nove fatores utilizados pela CBRD para classificacdo na dimenséo de
Importancia do Fornecedor para a Empresa (eixo y), sete deles foram encontrados
na literatura, sdo eles: 2- Capacidade disponivel de abastecer a empresa (adicional
a atribuicdo atual); 3- % de acOes de fornecedores ndo transferiveis (no decorrer
de um ano) para outro fornecedor; 5- Relevancia/influéncia politica do
fornecedor; 6- Indicadores de desempenho do fornecedor; 7- Nivel de inovagéo do
fornecedor; 8-  Potencial/oportunidade  para  desenvolver  parcerias
(Empresa/fornecedor) para a otimizacdo de cadeias de suprimentos; e 9- Nivel de
diferenciacdo do(s) servico(s) do fornecedor. Destes sete, o fator 7- Nivel de
inovacao do fornecedor foi identificado em todos os modelos revisados.

Dois dos fatores utilizados pela CBRD, ndo foram encontrados nas
dimens@es revisadas na literatura, apesar de serem avaliados como relevantes
pelos entrevistados, séo eles: 1- A¢bes do fornecedor nos gastos da Empresa (de
categoria especifica); e 4- A relevancia do fornecedor em outras categorias de alto
impacto comercial (ex: gastos altos). Esta constatacdo demonstra que a CBRD fez

essas customizacgOes para deixar esta dimensédo aderente a sua realidade.

Com esta analise, também foi possivel identificar onze fatores relevantes
revisados na literatura e ndo utilizados pela CBRD. Quatro deles foram
encontrados na dimensdo do Kraljic: 15- Barreira de entrantes (capital e Know-
how); 16- Estrutura de custo e preco; 17- Estrutura competitiva; e 18- ROI
(Return on investment) e/ou ROC (Price rate on change). Seis na dimensdo do
Olsen e Ellram: 20- Preco; 21- Estabilidade Financeira do fornecedor; 22-
Margem do fornecedor; 23- Escala e experiéncia do fornecedor; 24- Slack
(medida do efeito das atividades do fornecedor sobre a redugdo dos custos de
processos econdmicos internos do comprador); e 25- Ajuste estratégico entre o
comprador e fornecedor. Um na dimensdao do Caniels e Gelderman: 14-

Disponibilidade de fornecedores alternativos.
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Eixo X

CBRD

Kraljic (1983)

Olsen e Ellram (1997)

Caniels e Gelderman
(2007)

Importancia da
Empresa para o

Forca da Empresa

Forga do

Dependéncia do

Relacionamento Fornecedor
Fornecedor
4 10 15 5
3,9 3,4 2,6 4,1
3fatores 3fatores 1fator 2 fatores
(fatores 1,3 e 4) (fatores 5,6e 7) (fator 5) (fatores 5e 6)

Utilizados pela CBRD e
também em pelo
menos um dos modelos
comparados

Utilizado por Kraljice
também pela CBRD

Utilizado por Olsen e
Ellram e também pela
CBRD

Utilizado por Caniels e
Gelderman e também
pela CBRD

1fator
(fator 1)
Utilizado na CBRD e
também em todos os
modelos comparados

1fator
(fator 2)
Utilizado na CBRD e ndo
identificado em
nenhum dos modelos
comparados

7 fatores
(fatores 8, 9, 10, 11, 12,
13e 14)
Utilizados por Kraljice
ndo identificados na
CBRD

14 fatores
(fatores 6,7, 8,9, 10, 11,
12, 13, 14, 15, 16, 17, 18
e 19)
Utilizados por Olsen e
Ellram e ndo
identificados na CBRD

3fatores
(fatores 7,8e 9)
Utilizados por Caniels e
Gelderman e ndo
identificados na CBRD

1fator
(fator 2)

Com RM >3, utilizados
na CBRD e nao
identificados em
nenhum dos modelos
comparados

4 fatores
(fatores 8,9, 10e 11)
Com RM >3, utilizados
por Kraljic e ndo
identificados na CBRD

1fator
(fator 6)
Com RM >3, utilizado
por Olsen e Ellram e
ndo identificado na
CBRD

2
(fatores 7 e 8)
Com RM >3, utilizados
por Caniels e
Gelderman e ndo
identificados na CBRD

Os conceitos sdo
semelhantes apesar
das diferencas

Os conceitos sdo
diferentes apesar das
semelhangas

Os conceitos sdo os
mesmos apesar das
diferencas

Tabela 7- Comparativo do eixo x da 2° etapa entre o modelo da CBRD e os modelos
revisados na literatura
Fonte: Elaborado pelo autor

A média dos RMs dos fatores de cada dimensao, indica que a dimenséo do

modelo do Caniels e Gelderman, com média 4,1, € a mais semelhante a dimensao
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da CBRD. Nesta mesma logica a segunda dimensdo mais semelhante € a do
Kraljic com média 3,4, seguida pela dimensédo do Olsen e Ellram com média 2,6.

Dos quatro fatores utilizados pela CBRD para classificacdo na dimenséo
de Importancia da Empresa para o Fornecedor (eixo X), trés deles foram
encontrados na literatura, sdo eles: 1- AcOes da Empresa nas receitas dos
fornecedores; 3- O potencial/interesse da Empresa em adquirir outros
produtos/servicos do portfélio atual do fornecedor; e 4- Potencial/oportunidade
para desenvolver parcerias (Empresa/fornecedor) para a otimizacdo de cadeias de
suprimentos. Destes quatro, o fator 1- Ac¢bes da Empresa nas receitas dos

fornecedores foi identificado em todos os modelos revisados.

O fator 2- Relevancia da relacdo com a Empresa para aumentar a
credibilidade do fornecedor (e as vendas para a outros clientes) é utilizado pela
CBRD e néo foi encontrado na literatura, apesar de ser avaliado como relevante
pelos entrevistados. Esta constatacdo demonstra que a CBRD fez essa

customizacdo para deixar esta dimensao aderente a sua realidade.

Com esta andlise, também foi possivel identificar sete fatores relevantes,
revisados na literatura e ndo utilizados pela CBRD, séo eles: 8- Participagédo no
mercado em relagdo ao principal concorrente (Kraljic); 9- Custo de ndo entrega
(Kraljic); 10- Estrutura de custo e preco (Kraljic); 11- Custo de entrada para novas
fontes versus custo da producdo propria (Kraljic); 6- Cooperacao técnica (Olsen e
Ellram); 7- Custo de troca do fornecedor (Caniels e Gelderman); e 8-
Disponibilidade de compradores alternativos (Caniels e Gelderman).
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Conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo geral responder a seguinte questdo:
“Como uma empresa de grande porte do setor de mineracio utiliza o
portfélio de compras no desenvolvimento das suas estratégias?”.

Para se chegar a uma resposta, foi desenvolvido o tema de portfélio de
compras, com um estudo aprofundado em trés autores: Kraljic (1983), Olsen e
Ellram (1997) e Caniels e Gelderman (2007). Também foram elaboradas questdes
secundarias que auxiliam a conclusao final deste estudo de caso.

“Qual a relevancia do modelo de portfélio de compras para o
desenvolvimento da estratégia?” Através do estudo de caso, desenvolvido no
Capitulo 4, mais especificamente no item 4.3.1.1- Desenvolvimento da Estratégia
da Categoria e item 4.5 — Comparacdo dos modelos de portfélio de compras, foi
possivel observar que apesar da CBRD fazer um estudo detalhado dos itens de
compra por categorias, mercados, demandas e fornecedores, utilizando as técnicas
das cinco forcas de Porter e analise SWOT, a estratégia de compras é
principalmente resultado da utilizacdo do portfélio de compras. Na qual, na 1°
etapa do portfdlio de compras (Posicionamento dos itens/categorias nos
quadrantes), é desenvolvido um macro plano de acdo da categoria e na 2° etapa
(Avaliacdo do relacionamento com fornecedores) sdo elaboradas estratégias
especificas para cada um dos fornecedores que atendem a categoria. E através das
analises e recomendacGes do portfélio de compras que as estratégias sao
definidas. Corroborando com esta afirmacdo, através das entrevistas, a utilizagédo
do portfélio de compras para desenvolvimento da estratégia foi definida como
muito relevante, pois facilita a discussdo analitica dos pontos sensiveis da
categoria, oferece direcionamentos estratégicos, proporciona sofisticacdo da area
de compras com analises, e revela alavancas de negociagéo.

“Como o modelo de portfélio de compras é implementado em uma
empresa de mineracio?” Conforme detalhado no Capitulo 4, item 4.3.1.1-
Desenvolvimento da Estratégia da Categoria e item 4.5 - Comparacdo dos
modelos de portfolio de compras, foi possivel observar que o0 modelo de portfolio
de compras faz parte de um processo de cinco fases para desenvolvimento da

estratégia de compras, no qual ele estd inserido na 5° fase (Estratégia de
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Categoria). Este processo geralmente é implementado através de uma solicitagdo
da Diretoria (top down) e o seu desenvolvimento é colocado como meta da
geréncia responsavel pela categoria. O gestor da categoria segue um manual para
desenvolvimento do trabalho e recebe suporte da area de inteligéncia em todo o
processo. Especificamente para o desenvolvimento dos portfdlios de compras séo
utilizadas planilhas em Excel com todos os fatores de cada dimensdo (uma
planilha para cada etapa). Essas planilhas séo preenchidas em conjunto pelo gestor
da categoria e a area de inteligéncia. Ao final do desenvolvimento da estratégia de
compras da categoria, tem-se uma apresentacdo que deve ser aprovada pela
hierarquia da categoria.

“Quais as dimensoes (fatores) levantadas na literatura sao utilizadas no
portfélio de compras para desenvolvimento das estratégias no estudo de
caso?” A resposta desta questdo foi desenvolvida no Capitulo 4, item 4.5 -
Comparacdo dos modelos de portfolio de compras. Para se chegar aos fatores
levantados na literatura e utilizados na empresa do estudo de caso, as dimensdes
da CBRD foram confrontadas com as dos modelos revisados na literatura (Kraljic;
Olsen e Ellram; e Caniels e Gelderman). Como resultado, foi possivel identificar
fatores semelhantes entre os modelos nas duas etapas do portfolio de compras.
Todos os fatores estdo detalhados no Capitulo 4, item 4.5.

“Quais adaptacdes sdo necessarias para tornar os modelos de portfélio
de compras aderentes a pratica?” A resposta desta questdo foi desenvolvida no
Capitulo 4, item 4.3.4.1 - Desenvolvimento da Estratégia da Categoria e item 4.5 -
Comparacdo dos modelos de portfolio de compras. Para se chegar as adaptagdes
necessarias, os fatores da CBRD foram confrontados com os dos modelos
revisados na literatura (Kraljic; Olsen e Ellram; e Caniels e Gelderman),
identificando os fatores utilizados pela CBRD que ndo foram encontrados nas
dimens@es dos autores. Como resultado, foi possivel identificar fatores utilizados
pela CBRD e néo identificados nos modelos revisados nas duas etapas do
portfolio de compras. Este fato demonstra algumas das adaptacGes realizadas pela
CBRD para tornar o modelo aderente a sua realidade. Todos os fatores descritos a
seguir foram avaliados como relevantes pelos entrevistados (RM > 3) e ndo foram
encontrados na literatura. 1° Etapa, eixo y: 1- Impacto do rompimento de
fornecimento no processo de producdo da Empresa; 5- Experiéncia da Empresa

com produtos/servicos; e 6- Complexidade da cadeia de fornecimento
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(considerando o numero de niveis na cadeia). 1° Etapa, eixo x: 1- Concentragdo de
mercado de fornecedores. 2° Etapa, eixo y: 1- A¢bes do fornecedor nos gastos da
Empresa (de categoria especifica); e 4- A relevancia do fornecedor em outras
categorias de alto impacto comercial (ex: gastos altos). 2° Etapa, eixo x: 2-
Relevéancia da relagdo com a Empresa para aumentar a credibilidade do
fornecedor (e as vendas para a outros clientes).

Também ficou evidente no estudo de caso, que a CBRD faz uma série de
estudos preparatdrios (categoria, mercado, demanda e fornecedores), incluindo os
conceitos das cinco forgas de Porter e andlise SWOT, para se chegar ao portfélio
de compras. Essas fases sdo fundamentais para consolidar o conhecimento sobre a
categoria e tornar a utilizacdo do portfélio de compras para desenvolvimento da
estratégia mais eficiente. Para garantir o cumprimento das estratégias de compras
provenientes dos portfélios de compras, sdo definidas metas associadas a
participacdo no lucro do time de compras que faz a gestéo da categoria.

“Quais as dimensoes (fatores) levantadas na literatura nao sao
utilizadas pela empresa estudada e poderiam ser incluidas no modelo de
portfélio de compras da mesma?” A resposta desta questdo foi desenvolvida no
Capitulo 4, item 4.5 - Comparacdo dos modelos de portfélio de compras. Através
das entrevistas, foi possivel identificar os fatores considerados relevantes
utilizados nos modelos revisados na literatura (Kraljic; Olsen e Ellram; e Caniels e
Gelderman) e ndo sdo utilizados pela CBRD. Dessa forma, foi possivel mapear
possiveis melhorias nas dimens6es da CBRD nas duas etapas do portfolio de
compras. Todos os fatores estdo detalhados no Capitulo 4, item 4.5.

Depois de todos os pontos vistos, conclui-se que: 1- O estudo de caso
demostrou que € relevante a utilizacdo de um portfélio de compras para
desenvolvimento da estratégia; 2- O uso da técnica do portfdlio de compras requer
um processo estruturado e padronizado, com participacdo ativa das areas de
inteligéncia de compras e gestora da categoria; 3- Muitos fatores presentes nas
dimens@es dos portfdlios de compras revisados na literatura sdo relevantes e parte
deles foram identificados no modelo do estudo de caso; 4- Para o0
desenvolvimento da estratégia de compras se faz um estudo da categoria,
mercado, demanda e fornecedores, incluindo os conceitos das cinco forgas de
Porter e andlise SWOT para agregar conhecimento e poder utilizar o portfélio de

compras para desenvolvimento da estratégia com eficiéncia; 5- As dimensdes do
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portfélio de compras do estudo de caso sdo adaptadas com adi¢do de fatores ndo
encontrados nos modelos revisados na literatura, para tornar as dimensdes
aderentes a realidade; 6- As dimensdes do portfdlio de compras do estudo de caso
podem ser aperfeicoadas com fatores identificados na literatura e ndo utilizados
pela empresa estudada.

Respondendo diretamente a questdo principal “Como uma empresa de
grande porte do setor de mineracdo utiliza o portfolio de compras no
desenvolvimento das suas estratégias?” O portfolio de compras faz parte de um
estudo estruturado em cinco fases, no qual € a principal ferramenta analitica para
desenvolvimento da estratégia, possuindo duas etapas: 1° Posicionamento dos
itens/categorias nos quadrantes e 2° Avaliacdo do relacionamento com
fornecedores, nas quais sdo preenchidas planilhas (uma para cada etapa) com
fatores e pesos fixos pelos gestores da categoria em conjunto com a area de
inteligéncia. Conforme posicionamento dos itens/categorias e os fornecedores na
matriz, recomendac@es gerais sdo sugeridas com base em estudo anterior realizado
e expectativas para a categoria. Como resultado, tem-se o desenvolvimento de
estratégias.

O portfdlio de compras é uma ferramenta analitica relevante para
desenvolvimento das estratégias, porém, devido as adversidades dos diferentes
mercados e caracteristicas distintas das empresas, pode ser necessario uma
adaptacdo para tornar-se aderente as estratégias da empresa.

Dos modelos de portfélio de compras revisados na literatura, 0 que mais se
aproxima ao modelo da CBRD, considerando a média dos RMs de todos 0s
fatores de cada dimensdo, € o do Caniels e Gelderman (2007) com média final de
3,8. Com estes mesmos critérios, a média final da CBRD também é de 3,8,
seguida pelas médias dos RMs dos modelos de Kraljic (1983) 3,6 e Olsen e
Ellram (1997) 3,1.

Este trabalho explorou conceitos do portfolio de compras e apresentou um
estudo de caso real em uma empresa brasileira de grande importancia para o pais
para demonstrar a utilizacdo do portfélio de compras em um caso pratico. Além
de detalhar a metodologia utilizada pela empresa estudada, foi desenvolvida uma
linha de pesquisa que priorizou o comparativo das dimensdes do portfélio de
compras da empresa com as dos modelos revisados na literatura. Neste sentido,

recomenda-se um estudo futuro para explorar a origem e os motivadores das
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dimensdes (fatores) utilizadas nos portfélios de compras. Este estudo teria a
intensdo de facilitar a definigdo das dimensdes a serem utilizadas nos portfélios de
compras em diferentes empresas.

Outra etapa importante do modelo de portfélio de compras é a
recomendacdo estratégica. Este item pode ser aprofundado em um estudo futuro
com um comparativo entre as recomendagfes dos portfolios de compras da
literatura e um caso pratico. Da mesma forma que o recomendado para as
dimensGes dos portfdlios de compras, também é sugerido explorar a origem e 0s
motivadores das recomendacdes estratégicas, bem como os seus resultados.

Com este trabalho foi possivel identificar 29 fatores considerados pontos de
melhoria para a CBRD. Esses fatores foram encontrados na literatura, avaliados
como relevantes e ndo encontrados na empresa estudada. Tendo em vista que eles
foram encontrados em trés modelos distintos, e que os modelos ndo foram
comparados entre si, é recomendado um estudo futuro comparando esses modelos
com o intuito de identificar os fatores repetidos, e assim chegar a uma lista de
fatores mais enxuta.

Apesar de ndo ter aparecido no referencial tedrico, foi apresentado no
Capitulo 4, item 4.5 - Comparacdo dos modelos de portfélio de compras, a
governanca de desenvolvimento, aprovacdo e revisdo da estratégia de categoria,
dessa forma, contribuindo com a literatura. Também é recomendado estudo futuro
para entender como funciona a governanga em outras empresas e aprimorar a sua

definicdo e implementacéo.
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Apéndice |

Questdes do estudo de caso (entrevistas)

Seguem as perguntas realizadas nas entrevistas durante a etapa de coleta
de dados. As quais foram revisadas, ap6s a entrevista piloto, o que levou a
melhorias.

1. Data da entrevista:

2. Nome do entrevistado:

3. Qual o tempo da sua experiéncia em Suprimentos?

4. Qual o tempo de sua experiéncia em Suprimentos na Empresa?

5. Qual a relevancia do modelo de portfélio de compras para o
desenvolvimento da estratégia de compras?

6. Como o modelo de portfolio de compras é implementado para o
desenvolvimento da estratégia de compras?

Neste momento foi apresentada a matriz de portfélio de compras utilizada
pela empresa para classificacdo dos itens/categorias.

7. O que voce entende como “Exposi¢ao ao Risco”?
8. O que voce entende como “Potencial de Aquisicao™?

Neste momento foi apresentado um quadro com todos os fatores, de cada
dimensdo, utilizados pela empresa para classificacdo dos itens/categorias na
matriz. Foi solicitado aos entrevistados que eles avaliassem os fatores com notas
de 1 a 5, quanto a concordancia ou discordancia dos fatores.

9. Qual a relevancia de cada um dos fatores para o posicionamento das
categorias/itens nas matrizes?

10. Os fatores presentes nas dimensfes conseguem atingir o objetivo do
posicionamento das categorias/itens nas matrizes?

11. E necessario acrescentar ou retirar algum dos fatores ou fazer alguma
outra customizacdo no modelo de portfélio?

Neste momento foram apresentadas as matrizes de portfolio de compras
utilizadas pelos autores estudados (Kraljic; Olsen e Ellram; e Caniels e
Gelderman) para classificagdo dos itens/categorias e foi dada uma breve
explicacdo sobre elas. Apos explicacdo, as dimensfes da CBRD e do autor
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comparado foram colocadas lado a lado, e os fatores foram relacionados de acordo
com a equivaléncia ou semelhanca. Este passo foi realizado em conjunto com os
entrevistados para todas as dimensdes dos trés autores comparados, na 1° etapa
(Posicionamento dos itens/categorias na matriz). Também foi solicitado que os
entrevistados avaliassem, com notas de 1 a 5 (quanto a concordancia ou
discordancia dos fatores), os fatores que sdo considerados pelos autores e que a
empresa nao utiliza.

12. Qual a relevancia dos fatores néo identificados no modelo da empresa
para posicionamento das categorias/itens nas matrizes?

Neste momento foi apresentada a matriz de portfélio de compras utilizada
pela empresa para avaliacdo dos relacionamentos com os fornecedores.

13. O que vocé entende como “Importancia do Fornecedor para a
Empresa”?

14. O que vocé entende como “Importancia da Empresa para 0
Fornecedor”?

Neste momento foi apresentada uma lista de todos os fatores considerados
pela empresa para avaliagdo dos relacionamentos com os fornecedores.

15. Qual a relevancia de cada um dos fatores para avaliagdo dos
relacionamentos com os fornecedores?

Foi solicitado aos entrevistados que eles avaliassem os fatores com notas
de 1 a5, quanto a concordancia ou discordancia dos fatores.

16. Os fatores presentes nas dimensdes conseguem atingir o objetivo de
avaliacdo dos relacionamentos com os fornecedores?

17. E necessario acrescentar ou retirar algum dos fatores ou fazer alguma
outra customizacdo no modelo de portfélio?

Neste momento foram apresentadas as matrizes de portfélio de compras
utilizadas pelos autores estudados (Kraljic; Olsen e Ellram; e Caniels e
Gelderman) para avaliagdo dos relacionamentos com os fornecedores e foi dada
uma breve explicacdo sobre elas. Apds explicacdo, as dimensbes da CBRD e do
autor comparado foram colocadas lado a lado, e os fatores foram relacionados de
acordo com a equivaléncia ou semelhanca. Este passo foi realizado em conjunto
com 0s entrevistados para todas as dimensdes dos trés autores comparados, na 2°
etapa (Avaliagdo do relacionamento com fornecedores). Também foi solicitado
gue os entrevistados avaliassem, com notas de 1 a 5 (quanto a concordancia ou
discordancia dos fatores), os fatores que sdo considerados pelos autores e que a
empresa nao utiliza.
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18. Qual a relevancia dos fatores ndo identificados no modelo da empresa
para avaliacdo do relacionamento com os fornecedores?
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Anexo 1

Planilha Excel da CBRD para posicionamento da categoria nos quadrantes.
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Anexo 2

Planilha Excel da CBRD para avaliagdao do relacionamento com fornecedores
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