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INTRODUCAO

Com a denominagdo de interagdo empresa-fornecedo-
res iremos tratar, essencialmente, de compras de materiais
e servicos. Poderfamos usar a nomenclatura usual e chamar
esse trabalho de Administragdo de Compras, Administrag¢do
de Materiais, Administragdo de Suprimentos ou, ainda, Ad-
ministragdo de Fornecedores. Essas denominagGes, para a
maior parte das pessoas sdo sindnimos. Para as mais exigen-
tes, devem designar a obten¢do de materiais em condigGes
diferentes de complexidade do mercado fornecedor ¢ da
importancia de compras para a empresa. A Figura | indi-
ca a diferenca do campo de aplicagdo de cada um desses
termos.
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Alguns dos titulos acima sao consagrados tanto na de-
nominagdo de 6rgios da empresa como na literatura. Apesar
disso, preferimos enfatizar a interag@o empresa-fornecedo-
res porque assim, somos levados a uma visdo mais ampla do
processo de obten¢do dos materiais e servigos que a empresa
necessita.

Além da classificagdo anterior poderemos ter outra
que segmenta o assunto de acordo com o nivel hierdrquico.
Por exemplo: estratégia de compras ou administragdo de su-
primentos para alta administra¢do; métodos e procedimentos
de compras; logistica de materiais, entre outras. A dificulda-
de dessa classificagio reside no fato de quase toda a litera-
tura concentrar-se nos métodos e procedimentos, havendo
muito pouco divulgado para a alta administrag@o.

Para minimizar o problema de conceituagdo tem sido
freqiiente a divisdo dos materiais segundo algum critério de
importincia para a empresa. Por exemplo, pode-se classifi-
car os materiais de acordo com a curva A B C ou em mate-
riais estratégicos e normais. Com isso, apenas os materiais
da classe A ou os estratégicos seriam campo de preocupagdo
da alta administra¢do. Os demais, por esses critérios, deve-
riam ser objeto de preocupagdo apenas da administragdo
média ou baixa. Os materiais classe A (estratégicos), em
pequeno nimero mas muito importantes para a empresa,
acabam recebendo uma aten¢do individualizada, isto é,
seus problemas devem ser conhecidos em todas as peculiari-
dades. J4 os das classes B ou C e os normais (ndo estratégi-
cos) sdo aparentemente pouco importantes, mesmo se con-
siderados em conjunto e, por isso, relegados para a adminis-
tragdo média ou baixa das empresas. O apoio conceitual ndo
¢ enfatizado para os materiais muito importantes visto que

hd uma andlise particular para cada material. Também ndo é
enfatizado para os materiais pouco importantes porque, afi-
nal, sdo pouco importantes. Fica-se, assim, sem preocupaggo
com o apoio conceitual e os livros tratam de técnicas apenas
mas ndo de conceitos, pelo menos, de forma aprofundada.

Classificar pela curva A B C certos materiais como im-
portantes e outros como ndo importantes é muito 1til, co- -
mo demonstra seu uso freqiiente. Mas, se desejarmos um
critério mais abrangente de importincia, teremos um pro-
blema complexo pela frente. O que é importante? Como
distinguir quais sdo as pegas importantes de um relégio,
por exemplo, sob o ponto de vista de compra? Todas sdo
igualmente importantes pois sdo necessdrias para montar o
relégio.

E nossa inten¢do agregar aos pontos acima qualifica-
dos, outro conceito que trate da interagio empresa-
fornecedores e trace todo o caminho decisério, desde o
conhecimento do ambiente até a operacionalizagio da
compra.

A inovagdo vai limitar-se a forma como os assuntos
sdo classificados e por isso nio invalida, nem substitui os
conceitos anteriores. Seguiremos a metodologia proposta
em “A Hierarquia de Decisdes e sua Operacionaliza¢do”
(Zaccarelli, 1983) e aplicada 4 Fungdo Pessoal (Zaccarelli
& Kwasnicka, 1978) e a Interagdo Empresa-Bancos (Zacca-
relli & Fama, 1983). Nessa hierarquizagdo de decisdes
irao surgir, sem omissdes, as decisdes de cada um dos niveis
organizacionais, inclusive as da presidéncia. Estaremos apli-
cando o Modelo Geral de Hierarquizagdo de DecisGes apre-
sentado na Figura 2.

Figura 2
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A descri¢do das opera¢des que deverdo ser realizadas
na empresa, pertinentes ao processo de obten¢do de mate-
riais ou servigos, serd feita de um modo genérico. As fases
seguintes do procedimento de hierarquizagdo de decisGes
serdo feitas de forma prescritiva, com énfase no que os ad-
ministradores devem fazer ou decidir.

AS OPERACOES DO FLUXO DE FORNECEDORES

As operag¢tes do fluxo de fornecedores “‘retiram” do
conjunto de fornecedores potenciais da regido econdmica
aqueles fornecedores que a empresa necessita e, apos o con-
junto de operag¢des, os “devolvem” para o ambiente externo
como ex-fornecedores. Esse conjunto de operagdes tem al-

gumas diferencas de uma empresa para outra. Assim, hd
empresas que, desejando fornecimento firme e continuo
no tempo, fazem contratos com um mesmo fornecedor
com anos de duragdo. Outras empresas consideram cada
compra como um ato isolado, cessando qualquer prefe-
réncia para com o ex-fornecedor quando for necessirio ad-
quirir novo lote de mercadorias. O caso mais simples é o da
empresa que compra produtos, periodicamente, em merca-
dos mais especializados como Ceasa, supermercados, sem
qualquer identifica¢do ao interagir com o fornecedor.

Vamos preferir considerar um conjunto de operagdes
bastante completo. Na pritica, esse conjunto de operagdes
completo € raro, prevalecendo as simplifica¢Ges sob diver-
sas formas.

Figura 3
Operacgoes do fluxo de fornecedores
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A figura 3 apresenta, em forma de fluxograma, o con-
junto que adotaremos das doze operag¢3es seguintes:

. levantamento do mercado fornecedor;

. triagemn dos fornecedores jd aptos;

. sele¢@o de fornecedores com potencial, mas n3o aptos;
. programacio das necessidades de materiais ou servigos;

. planejamento da negociagio;

. negociagdo,

. aprovagdo da compra;

contratagdo do fornecimento,

orientagdo inicial do fornecedor;

orientagdo complementar do fornecedor;

compra, recebimento, inspe¢do, uso ou devolugdo, pa-
gamento,

avalia¢do do fornecedor.

Algumas opera¢Ges como levantamento do mercado
fornecedor e triagem dos fornecedores ji aptos sdo, na gran-
de maioria dos casos, feitas de forma tdo simples que mal
sdo percebidas como operagdes. No entanto, o levantamen-
to do mercado fornecedor, que corresponde a perguntar
“onde poderei obter o produto ou servigo que necessito?”,
para algumas empresas devera ser feito com detalhe.

A triagem dos fornecedores feita pelas empresas que
dispSem de grande nimero de opgOes para escolha, corres-
ponde a selecionar um pequeno grupo, aparentemente mais
conveniente e desprezar os demais. fornecedores potenciais.

Outras operagdes como a orientagdo inicial do forne-
cedor ¢ orientagdo complementar do fornecedor s existi-
rdo em situagSes complexas, onde a necessidade da empresa
em termos de especificagdo de fabrica¢do e embalagem é
muito particular. Elas pressupdem que o fornecedor se
disponha a ser orientado para conseguir atender exatamen-
te a0 que a empresa compradora deseja.

Deixamos de considerar, nas operag¢des, qualquer con-
sideracio dos problemas de “‘fazer versus comprar” que
ficard automaticamente excluido das decisGes que coman-
dam essas operagGes.

Quando tratamos da interagfo empresa-fornecedores
jd estd implicito que o material ird ser comprado e ndo
fabricado na empresa.

— OV A W —

—_——

._..
»

O ENTENDIMENTO DO AMBIENTE FORNECEDOR

Antes de decidir, seguindo a metodologia da hierarqui-
zagdo de decisdes, é necessario entender as caracteristicas
e as restriges dos fornecedores do material que desejamos.

Esse entendimento deverd ser particularizado para
cada tipo de item que devemos comprar, pois o ambiente
fornecedor € muito heterogéneo.

Ha dois tipos de heterogeneidade no mercado fome-
cedor. O primeiro deles ¢ a heterogeneidade entre fornece-
dores de tipos diferentes de materiais. Por exemplo, os
fornecedores de parafusos podem nio ter nada em comum
com os de produtos quimicos. O segundo tipo, e mais
importante, ocorre entre fornecedores de um mesmo produ-
to. Por exemplo, a heterogeneidade entre os diversos
fornecedores de parafusos. O ponto bésico da administragdo
eficiente da aquisi¢do de materiais é analisar essa heteroge-
neidade entre fornecedores de um mesmo produto. Ndo é
suficiente sabermos qual ¢ o prego médio, o prazo médio de
entrega, a qualidade média etc. dos parafusos que quere-
mos. Isso seria considerar que o ambiente fornecedor ¢é
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homogéneo, o que raramente acontece. E necessario saber
qual é a variagdo dos pregos, dos prazos de entrega, da
qualidade do material para que possa ser feita a opgdo
conveniente para a empresa naquele momento. Assim, cada
uma das caracteristicas dos fornecedores que for pertinente
deverd ser analisada em termos de sua variabilidade.

A anilise da intera¢do empresa-fornecedores esta feita
através de caracteristicas dos fornecedores. Essas caracteris-
ticas deverdo ser simples e, por isso, faceis de entender e se
obter informagGes. A sofisticagdo da escolha das caracteris-
ticas poderd levar 4 impossibilidade prética de obtengdo de
dados, mostrando-se inutil. E necessario, também, haver
uma clara separagdo das condigbes dos fornecedores, das
condigdes da empresa compradora. Por exemplo, o “poder
relativo de barganha”, embora muito importante como ca-
racteristica, é pouco util na anilise do ambiente porque nio
separa claramente as caracteristicas do formecedor. Neste
caso, é preferivel substituir por outra caracteristica a fim de
que seja exclusiva dos fornecedores.

Como ultima condi¢do da escolha das caracteristicas
dos fornecedores é importante sua objetividade no sentido
de serem uteis a fase deciséria, a qual iniciar-se-a com as de-
cisOes de adaptacdo ao ambiente.

Existem, pelo menos, cinco caracteristicas do am-
biente empresarial que os administradores da empresa deve-
rdo entender para facil e ordenadamente decidir sobre a for-
ma de interagdo com os seus fornecedores:

® competitividade existente entre fornecedores alternati-
vos ¢ suas decorréncias;

® fidelidade na relagdo de compra e fornecimento;

® qualidade do material (ou servigos) dos fornecedores re-
lativamente as especificagdes desejadas e variagGes no
tempo dessa qualidade;

® disponibilidade do material (ou servigo) dos fornecedo-
res em termos de volume e de regularidéde no tempo;

® prego do material (ou servigo).

Outras caracteristicas podem surgir em situagoes espe-
ciais, como na compra de grandes quantidades de recursos
naturais (minérios, madeiras etc.), quando devem ser consi-
deradas também caracteristicas poljticas atuais ou poten-
ciais, decorrentes da interagdo com certos fornecedores.

Vejamos cada uma das quatro primeiras caracteristi-
cas, jd que o pre¢o tem sido bastante abordado pela litera-
tura.

Competitividade

A competitividade entre os fornecedores pode ser me-
lhor “sentida” pelos administradores da empresa, quando o
processo de compra estiver em pleno curso. Entretanto,
nesse momento, jd € tarde demais. Para decidir bem, € neces-
sdrio que os administradores antecipem qual serd a competi-
tividade entre os fornecedores e suas decorréncias, antes de
iniciarem qualquer contato de negocio. Essa antecipagio é
possivel 4 medida que acreditamos que a competitividade é
uma caracteristica estrutural do mercado fornecedor que
deve ser entendida antes de que qualquer decisdo seja to-
mada.

A competitividade depende principalmente da relagao
entre numero de fornecedores e mimero de empresas com-
pradoras existentes dentro da 4drea de viabilidade de compra
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pelas empresas. Nos casos extremos temos a concorréncia
perfeita (muitos compradores e fornecedores), 0 monopélio
(apenas um fornecedor), o monopsonio (apenas um com-
prador) e o monopdlio bilateral (apenas um comprador e
uin vendedor).

O efeito dessa relagdo entre o numero de fornecedo-
res e de compradores varia conforme a disponibilidade dos
materiais nos fornecedores seja maior ou menor do que a
necessidade desses mesmos materiais pelas empresas com-
pradoras, isto é, conforme o mercado seja (do) comprador
ou (do) vendedor.

Os economistas usam essas informagSes sobre o mer-
cado para analisar o comportamento de pregos, curvas de
oferta e procura etc.

Os administradores necessitam ir um pouco além e
usar o conhecimento da competitividade do mercado para
inferir qual serd a disposi¢do dos {fornecedores negociarem,
ou a disposi¢do de alterar as condi¢gdes do negodcio, seja em
prego, prazo de entrega, condi¢Ges de pagamento, entre
outras. Disso depende a agdo que ird se seguir para otimizar
as condi¢es para obter os materiais ou servigos pela empre-
sa, ou para se proteger das inconveniéncias que os fornece-
dores poderdo causar 4 empresa.

Além da situag¢do geral dos fornecedores é necessdrio,
em seguida, considerar a varia¢do de situacdo de um forne-
cedor para outro. Sem considerarmos essa varia¢do, irfa-
mos considerar todos os fornecedores como iguais entre si,
quando eles sdo diferentes e essas diferengas podem ser ex-
ploradas em beneficio da empresa.

Se nos fixarmos apenas na decorréncia pragmatica-
mente mais significativa da competitividade, a disposi¢do
de negociar com conseqiiente altera¢do das condi¢Ges dos
negdcios, poderemos classificar os fornecedores em uma
escala continua, como na Figura 4, que ilustra a classifica¢do
de um grupo de fornecedores A, B, C, D, E, F, G. . . nessa
escala. O fomecedor menos propenso a negociar € A e o
mais propenso ¢ B. Se a diferenga de posi¢do entre Ae B é
desprezivel, significa grande uniformidade de comportamen-
to heterogéneo, havendo no mercado fornecedor diferen-
¢as considerdveis quanto 4 disposi¢do de negociar.

Figura 4
Ordenacio dos fornecedores quanto 2 disposicio
para negociar

A C D E F G B . ‘
Y vV VvV v Vv v v . disposi¢do de
P negociar

.

A importancia da ‘“‘disposi¢do para negociar” é muito
grande pois, é provivel que se A e B oferecerem pregos e
condigGes iguais ou quase iguais, o foruecedor B terd pre-
feréncia sobre A, uma vez que a expectativa seria: apds a
negocia¢do, B acabaria tendo melhores condi¢Ges do que
A. Também, se a “disposi¢do para negociar” for pratica-
mente nula, como ocorre com muitos produtos ou servigos,
a empresa terd que comprar sem negociagdo.

Fidelidade Comercial

Algumas empresas ndo sio livres para comprar de
quem quiser. S3o obrigadas a fazé-lo apenas de uma deter-
minada empresa. Perderam a liberdade (ou ganharam a fi-
delidade) em troca de algum beneficio como a reserva do
mercado na regio, a garantia do fornecimento etc.

A interagdo empresa-fornecedores

Os distribuidores de bebida sio um bom exemplo.
freqilentemente sé compram de um determinado fabricante
em troca da garantia de fornecimento nos meses de pico de
demanda. As vezes, tem-se exemplos em que o fornccedor
nada oferece ao comprador, por exemplo, o consumidor
de cigarros tem fidelidade de marca sem nada receber em
froca.

Temos que pensar na relagdo de fidelidade entre com-
prador-fornecedor como um acordo do tipo simbidtico. A
fidelidade ndo fica sendo uma simples vontade do adminis-
trador de uma empresa exercer poder sobre outra. Ela tem
razdes legitimas de negdcio que resultam em beneficios
para ambas.

Quando os administradores procuram entender o am-
biente fornecedor, é importante analisar: que beneficios
nossa empresa, como compradora, poderia ter pela existén-
cia de uma relag¢do de fidelidade comprador-fornecedor; que
beneficio o fornecedor teria pela existéncia dessa mesma
fidelidade; e na relagdo comprador-fornecedor do produto
que se estd considerando, qual deles tem poder para propor
ou exigir do outro fidelidade comercial.

Os dois primeiros itens da andlise servem para indicar
quais os termos do contrato, formal ou informai de fideli-
dade comercial e o ultimo, para indicar qual dos dois tem
capacidade para dar o passo inicial no estabelecimento da
fidelidade.

Esses aspectos mencionados sio gerais, sendo necessi-
rio considerar as diferengas entre empresas fornecedoras do
nosso ambiente empresarial. A fidelidade ndo é igualmente
importante para todos os fornecedores de um mesmo tipo
de produto ou servigo. Para alguns desses fornecedores ela
pode ser positiva e para outros, até negativa. Isto significa
que, se nossa empresa, como compradora, quiser ter forne-
cedores cativos, deverd procurar aqueles mais favordveis nos
termos da interagdo continuada de negdcio. Uma vez mais,
poderemos situar os fornecedores vidveis de um certo pro-
duto numa escala teoricamente continua de “exigéncia de
fornecedor para a fidelidade™, conforme Figura 5.

Figura 5
Ordenacio dos fornecedores quanto ao nivel de
exigéncia para manterem-se fiéis
Nivel de exjgéncias dos

fornecedores para
» manterem-se “fi¢is”".
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Se nossa empresa pretender grande fidelidade na inte-
ragdo com o fornecedor, deverd considerar o fornecedor B.
Se pretendermos um fornecedor menos compromissado,
possivel para negdcios futuros, deveremos considerar o for-
necedor A.

Qualidade

Quanto a qualidade, uma vez mais deveremos obser-
var a heterogeneidade entre os fornecedores. Nem todos
fornecem o mesmo nivel de qualidade, tanto no aspecto de
atendimento das especificagGes como no aspecto de varia-
¢do da qualidade de um més para outro, ou de uma entrega
para outra. Pode-se representar esses dois aspectos, especifi-
cacles e regularidade, em figuras como as 4 e 5, com a po-
sicdo relativa dos diversos fornecedores. Pode ocorrer que
todos eles sejam capazes de satisfazer o nivel de qualidade
desejado pela empresa e, nesse caso, haverd a perda da impor-
tancia do fator qualidade como condicionante ambiental.
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No outro caso extremo, pode ocorrer que nenhum ou
poucos fornecedores tenham tecnologia para produzir o ni-
vel de qualidade desejado. Isso vai obrigar a empresa com-
pradora a intervir no mercado para fomentar, em um ou em
alguns fornecedores, o desenvolvimento tecnoldgico de for-
ma a que ele venha a satisfazer o nivel de qualidade requeri-
do pela empresa compradora.

Disponibilidade

O volume de materiais disponiveis no mercado forne-
cedor, na maijoria dos casos, ¢ muito superior as necessida-
des da empresa compradora e, por isso, nessas situagdes, po-
de ser considerado como uma caracteristica irrelevante dos
fornecedores. Entretanto, para alguns materiais, essa dispo-
nibilidade pode ser restrita ou incerta, assumindo o aspecto
de fator critico e dificil de ser administrado. Apenas nesses
casos é importante conhecer a fundo o comportamento do
mercado fornecedor. Ndo ha uma forma ordenada de proce-
der a esse estudo dadas as peculiaridades proprias de cada
tipo de material. Muitas empresas tém como ponto forte,
que as distingue das demais concorrentes, 0 maior conheci-
mento das caracterfsticas do mercado fornecedor e seus ma-
teriais criticos. Isso indica a dificuldade desse tipo de co-
nhecimento, uma vez que, se fosse facil, todos saberiam o
suficiente e ndo haveria razdo para ser ponto forte de ne-
nhuma empresa.

AS CONDICIONANTES DO AMBIENTE FORNECEDOR

Como o ambiente fornecedor deve ser entendido com
objetividade, ¢ necessdrio sintetizar esse entendimento na
torma de descricdo dos seus condicionantes ambientais.
Sem isso, a descri¢do do ambiente fornecedor podera ficar
muito extensa, perdendo-se com detalhes que em nada con-
tribuirdo para facilitar as decisdes da empresa compradora.
O conhecimento dos condicionantes ambientais ira indicar
os limites dos fornecedores em diversas dimenses ou carac-
terfsticas. Corresponde, pois, a indicar os valores miximos
e minimos de cada uma das caracteristicas do ambiente em-
presarial, isto é, qual é o maximo e o minimo de competiti-
vidade, fidelidade, qualidade, disponibilidade etc, que os
nossos fornecedores potenciais apresentam.

A forma como apresentamos as caracteristicas nas
figuras 4 e 5 jd fornece essas respostas, estando os forne-
cedores A e B nos extremos das respectivas: escalas. Entre-
tanto, se tivéssemos adotado outra forma de descri¢do do
ambiente fornecedor, seria necessdrio sintetizar essa des-
cri¢do para obter os diversos condicionantes.

EXEMPLOS DE AMBIENTE FORNECEDOR E SUAS
RESTRICOES

Simultaneamente com a operacionalizagdo da hierar-
quiza¢do de decisdes na interagdo empresa-fornecedores,
apresentaremos trés exemplos reais. Esses exemplos foram
escolhidos para dar variedade de situagGes, respeitando a
condi¢do de serem produtos usualmente conhecidos por
todos. A escolha acabou sendo somente de produtos de
empresas de prestacdo de servigos, unicamente porque as
situagdes de aplicagdo na inddstria seriam menos familiares
aos leitores.
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As empresas escolhidas sdo as seguintes:

Empresa limpadora de edificios, de tamanho pequeno,
com 50 empregados, com contratos de limpeza em 10 edi-
ficios de escritorios em um mesmo bairro de uma grande
cidade. Essa empresa serd vista interagindo com os forne-
cedores, apenas de produtos de limpeza, ficando pois,
fora do exemplo, os fornecedores de todos os demais ma-
teriais ou equipamentos que a organiza¢do necessita.

Empresa de abastecimento de dgua de uma grande
cidade, vista apenas como compradora de cloro para tra-
tamento de 4gua a ser colocada na rede de abastecimento.
O cloro praticamente nfo tem substituto para tratamento
de dgua. A conveniéncia de comprar dos produtores pro-
ximos é muito grande, visto que, sendo um produto alta-
mente perigoso, o seu transporte a longas distancias aumen-
ta o risco de catdstrofes na ocorréncia de vazamentos ou
acidentes. A estocagem é complexa pela periculosidade e
pela caracteristica de seus vapores serem corrosivos, enfer-
rujando todos os objetos de ferro das proximidades. As
quatro empresas produtoras de cloro na regido da empresa
de abastecimento de dgua usam o cloro para produzir ou-
tros produtos quimicos, sem interesse imediato de venda.
Elas estdo sujeitas a paralizagdes para manuten¢do, com
substitui¢do dos equipamentos e instala¢Ges corrofdas. E
importante mencionar que se faltar cloro para tratamento
de dgua, o governo municipal tem o direito legal de confis-
car os estoques e a produgio dessas fabricas para evitar cala-
midade publica.

Restaurante especializado em peixes e frutos do mar,
onde ndo abrangeremos a problemética de compras em geral
do restaurante, ficando apenas no problema de compra de
pescado.

Ambiente fornecedor

O entendimento do ambiente fornecedor de cada uma
dessas trés empresas, se feito em detalhe, requererd uma
longa exposi¢do. Para ser feita de forma extremamente
compacta, recorreremos ao Quadro 1, que descreve sintetica-
mente as quatro caracteristicas: competitividade, fidelidade,
qualidade e disponibilidade dos fornecedores. Evidentemen-
te, fica faltando a quantificagdo dos dados mas, apenas co-
mo exemplo, ficaremos nos aspectos qualitativos.

AS RESTRICOES DO AMBIENTE

As restrices do ambiente correspondem a ter-se
quantificado as caracteristicas limites do ambiente fornece-
dor que restringem a liberdade da empresa definir como ira
obter os seus materiais. De uma forma mais completa, deve-
remos definir os limites de competitividade, fidelidade, qua-
lidade e disponibilidade que caracterizam o ambiente forne-
cedor. Para isso, o conhecimento das diferengas entre forne-
cedores é fundamental, como se pode inferir pelas figuras
4o0us. ;

As restrigdes do ambiente fornecedor objetivam sinte-
tizar as caracteristicas jd mencionadas, para evitar a tendén-
cia de alongar demasiadamente a descri¢do e aspectos des-
necessdrios e pouco relevantes.

Nos trés exemplos de empresas adotados pode-se di-
zar que o ambiente fornecedor de:

produtos de limpeza nio apresenta nenhuma restri-
¢do significativa para a empresa limpadora;
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Quadro 1
O ambiente fornecedor

Fornecedores de produtos

Fornecedores de cloro

Fornecedores de peixe e

de limpeza frutos do mar
3 Intensa, pois sdo produtos vendidos | Quase nenhuma. Os produtores de | Intensa. Muita disposi¢do de nego-
& | para a populagdo em geral, com | cloro usam internamente quase to- | ciar para fornecimento continuado
2 | muitos pontos de venda. Disposigdo | da sua produgdo. Tendo interesse | no tempo.
2 | para negociar dos fomecedores € | apenas esporddico de forgar coloca-
£ | muito baixa. ¢3o de seus excedentes no merca-
S do.
-‘é Nenhuma fidelidade € exigida pelos | A fidelidade pretendida pelos fome- | A fidelidade dos grandes consumi-
< | fornecedores. cedores é negativa, isto é, o forne- | dores é reputada importante e re-
S cedor geralmente prefere ndo vender | tribuida com qualidade e regulari-
= dade e fornecimento.
% | Irrelevante, pois adquire-se de dis- | Irrelevante, pois o produto é homo- | Varidvel de uma semana para outra.
% tribuidores diferentes dos mesmos | géneo. Possibilidade permanente de ter-se
& | fabricantes. produtos deteriorados.
.+ o | Produto sempre disponfvel Produto as vezes extremamente | Varidvel, em fungdo da pesca e de
§,§ escasso, dependendo das paradas | picos de consumo durante o ano.
5;—:!9 para manuten¢do, previstas ou ndo

pelos fabricantes.

cloro liquido tem, sobretudo, a restrigdo de disponi-
bilidade para fornecer 4 empresa de abastecimento de dgua
da cidade;

peixes e frutos do mar tém como importante a difi-
culdade da obteg¢do de qualidade do pescado, fundamental
para um restaurante especializado nesses alimentos.

AS DECISOES DE ADAPTACAO AO AMBIENTE
FORNECEDOR

As decistes de adaptacdo ao ambiente fornecedor
sfo as primeiras e de mais alto nivel e fixam a forma como
os fornecedores serdo tratados pela empresa compradora.
O nimero e tipo dessas decisGes é muito varidvel de uma
empresa para outra, podendo assumir especificidades pro-
prias. Consideramos que a maior parte das empresas utiliza
normalmente quatro decisGes de adaptagdo ao ambiente
fornecedor, descritas a seguir. Serd fécil verificar que essas
quatro decisGes nfo sdo independentes entre si, 0 que im-
plica tomd-las em conjunto.

Decisdo sobre o grau de fidelidade “de” e “para”

O relacionamento empresa-fornecedor nfo existe so-
mente no momento da compra. Para empresas estdveis, o
relacionamento se estende no tempo, tendo a segunda com-
pra aspectos diferentes da primeira e assim sucessivamente,
com a consolidagdo do relacionamento empresa-fornecedor.

Obviamente h4d situagSes em que esse relacionamento
tem importancia nula. Em outros casos ¢ muito importante
que seja consolidado com obrigagdes bem definidas de um
para com o outro. A fidelidade entre empresa e fornecedor
¢ uma restri¢do da liberdade de ambos de poderem comprar
e vender de quem lhes aprouver. Entretanto, essa restrigdo
de liberdade pode, em certos casos, trazer compensagGes
para a empresa compradora e/ou para a empresa vendedora
que justificam essa perda de liberdade.

A interagdo empresa-fornecedores

No caso extremo de médximo de fidelidade tem-se
a exclusividade, geralmente do comprador, s vezes do ven-
dedor e.raramente do comprador e vendedor. A exclusivi-
dade € geralmente acompanhada de uma clara compensagdo
ou acordo de relacionamento entre comprador e vendedor.

O outro extremo, o minimo de fidelidade, correspon-
de a tirar o mdximo partido da competitividade didria entre
os fornecedores, comprando daquele que oferece as melho-
res condi¢Ges aparentes no proprio dia.

Decisdes sobre politica de devolugdes

A fidelidade implica no compromisso de comprar ou
de vender e a devolugio significa nfo ter compromisso de
aceitar o recebimento do que foi comprado. Assim, somen-
te separa a decisdo sobre a politica de devolugGes da deci-

-sf0 sobre fidelidade porque ela deixa clara a situagdo extre-

ma de independéncia de comprador e fornecedor.

A decisdo sobre politica de devolugdo pode situar-se
entre o limite extremo de, ao menor desvio das especifica-
¢Oes, devolver o material para acerto futuro, até o outro
limite de aceitar o material sem inspe¢do confiando que
estd conforme especificado.

Decisdo sobre a ordem de importancia e limites de cada
fator de negociagio

Os fatores da negociag@o entre empresa ¢ fornecedor
incluem prego, prazo, qualidade, quantidade, regularidade
no fornecimento, garantia de fornecimento, assisténcia téc-
nica etc. Em certos casos, o pre¢o pode ser o fator mais
importante, enquanto que em outros, ele fica preterido
por outros fatores que se mostraram mais importantes. E
muito comum, por exemplo, a qualidade ser considerada
mais importante do que o pre¢o. A forma mais simples de
deixar claro qual a importancia relativa dos diversos fato-
res na negociacdo é mencionar a ordem dessa importancia
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nos dois ou trés principais fatores. No nosso exemplo, a
empresa limpadora tem como fatores de negociagdo o prego
e o prazo; a empresa de distribui¢cdo de dgua considera mais
importante a garantia de fornecimento do cloro, e o restau-
rante considera prioritariamente a qualidade e a regularida-
de do fornecimento do pescado.

Em outras palavras, poderemos dizer que, fixar a or-
dem de importéncia e os limites de cada fator de negociagdo
corresponde a fixar o tipo de relagdo custo/beneficio que
se pretende no relacionamento da empresa com seus forne-

cedores. Essa decisdo poderia realmente ser denominada de
tipo custo/beneficio; mais ampla, porém, menos pragmitica.

Decisdo sobre limite de gastos com a administracdo da
interagdo empresa-fornecedores

Essa decisdo implica em definir quanto vai ser gasto
na administragdo de compras, tendo em vista que todas as

operagdes sendo bem feitas resultarfo em alto custo admi-
nistrativo. Por outro lado, fazé-las mal feitas implicaria em
altos custos ocultos. Entre esses extremos, hd uma faixa via-
vel para a empresa, sendo necessirio, todavia, definir qual
o ponto dentro dessa faixa que define o quanto a empresa
pretende gastar com a administragdo de compras.

Nos exemplos mencionados é ficil concordar que a
empresa limpadora deve gastar um valor pequeno com a
administragdo de compras, ao contririo daquela distribui-
dora de dgua, que ndo poderd descuidar da compra de cloro,
o que, logicamente acarretard maiores gastos com a adminis-
tragdo de compras.

O Quadro 2 representa sucintamente as decisdes de
adaptagdo ao ambiente fornecedor das empresas tomadas
como exemplo.

Quadro 2
Sintese das decisdes de adaptagio ao ambiente
Decisoes Empresa limpadora Empresa de abastecimento Restaurante
de dgua
Fidelidade “de” e *“para”. Nenhuma Alta, com desenvolvimento | Grande, em troca de garan-

de formas de colaboragdo.

tias de qualidade, regulari-
dade etc.

Devolugdes Devolver livriemente sempre

que tiver material com de-

Nunca devolver sem antes
discutir.

Se houver necessidade de
devolugdo, o relacionamento

compras.

feito. com fornecedor deverd ser
descontinuado.
Ordem de importancia dos | Prego Garantia de Qualidade
principais fatores de nego- | Prazo fornecimento Regularidade no forneci-
ciagdo. ’ mento.
Custo da administragdo de | Muito baixo Altoem Baixo em

termos relativos termos absolutos

AS DECISOES TATICAS-DE-ORGANIZACAO

As decisGes tdticas-de-organiza¢do ou decises de or-
ganizagdo, que se seguem as decisGes de adaptagdo ao am-
biente de fornecedores compreendem a primeira etapa deci-
soria referente as operagdes. De fato, as decistes de adapta-
¢do nfo mencionam diretamente, e nada tém a ver com as
operagdes do fluxo de operagGes mencionado anteriormen-
te. As decisdes de organizagdo indicardo apenas o grau de
importédncia (ou énfase) de cada uma das operagdes do flu-
xo mencionado na Figura 3. Todas essas decisGes deverdo
ser tomadas em conjunto, pois elas sdo interdependentes
entre si.

Se Administragdo fosse uma ciéncia exata, seria possi-
vel fazer-se uma demonstragio matemitica de como as de-
cisGes de organiza¢do decorrem das decisdes anteriores de
adapta¢do ao ambiente e de outras varidveis caracteristicas
de cada tipo de empresa. Sem a possibilidade dessa precisdo
matemdtica, somente nos resta o consenso através do qual
o julgamento de vdrias pessoas converge para decisdes muito
parecidas. E o suficiente para acreditarmos na existéncia de
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um esquema légico de raciocinio que deverd ser pesquisado
no futuro.

Aplicando aos trés exemplos referidos, as decisSes de
organizagdo resultantes foram condensadas no Quadro 3,
que mostra as énfases atribuidas a cada operagdo para cada
empresa.

AS DECISOES DOS METODOS (OU DECISOES
TATICAS-DE-OPERACAO)

As decisdes dos métodos decorrem diretamente das
decisBes de organizagdo, que fixam qual a énfase a ser dada
a cada operagfo do fluxo de operagdes, conforme apresenta-
do no Quadro 3. O método a ser seguido na realiza¢do das
operagdes decorre das énfases decididas anteriormente.
Quanto maior a énfase, maior serd a importancia ¢ a respon-
sabilidade da operagdo e, portanto, o método ou modo e
meios para fazer a operago deverd dar maior confiabilidade
quanto 3 maneira pela qual a operagdo serd feita. Obvia-
mente, na maior parte dos casos priticos, a tentativa de
fazer todas as operagSes com énfase alta resultaria na invia-
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Quadro 3
Decisdes de organizagio (titicas de organizagio)

Decisdes de organizagdo Empresa Empresa Restaurante
Decisoes de énfase \ Limpadora Abastecimento de ‘?e
Agua Peixes
Levantamento do mercado fornecedor. Baixa Alta Média
Triagem dos fornecedores jd aptos. Alta Nenhuma Baixa
Sele¢do de fornecedores ¢/potencial, mas ndo aptos Nenhuma Alta Baixa
Programacdo da necessidade de Mat. ou Serv. dos for-
necedores Baixa Média Alta
Planejamento da negocia¢do Nenhuma Alta Baixa
Negociagio Nenhuma Alta Média
Aprovagdo da compra Baixa Baixa Baixa
Contratacdo do fornecimento Nenhuma Alta Alta
Orientagdo inicial do fornecedor Nenhuma Nenhuma Alta
Orienta¢dao complementar do fornecedor. Nenhuma Nenhuma Média
Compra, recebimento, uso ou devolu¢do, pagamento Baixa Média Alta
Avalia¢do do fornecedor Nenhuma Baixa Alta

bilidade econdémica. Nas operagdes em que se decidiu por
“nenhuma énfase”, tem-se implicito que essa operagdo fica-
rd cancelada do fluxo de cpera¢des. Aquelas com “énfase
baixa” serfo muito discretas ou pouco aparentes. As opera-
¢Oes que tiverem decisdo de “énfase alta” deverdo ter mo-
dos e meios para fazé-las muito confidveis.

E natural supor que as decisdes sobre métodos (mo-
dos e meios) possam ser feitas com o auxilio de um manual
de métodos, onde todos os métodos constassern classifica-
dos por énfase. Assim para a operagdo “levantamento do
mercado fornecedor” teriamos, no manual, todos os méto-
dos classificados em éntase baixa, média-baixa, média, mé-
dia-alta, alta. Havendo esse manual, a decisio de métodos
consistird apenas na escolha de um entre os varios métodos
apresentados. Se nenhum deles servir para a situagdo, far-se-
4 necessdrio criar uin método original.

Como método é, para nos, um conjunto de “modos e
meios”, as vezes, énfase alta pode significar um modo de fa-
zer expedito com meios poderosos, ou o inverso, modo de
fazer sofisticado com meios sem poder. Assim, se é o presi-
dente de uma grande usina de ago quem se incumbe das
operacGes de compra de minério de ferro para a empresa,
independentemente do modo que ele use, diremos que a
énfase é alta em todas as operagdes a cargo do presidente.

Nos exemplos citados, a descrigdo de métodos decidi-
dos requereriam um ndmerc de paginas descabido para os
objetivos deste trabalho. Por isso, recorreremos a uma des-
crigZo extremamente sintética, condensada no Quadro 4,
(pdgina 20). com a descrigdo dos métodos decididos.

ZACCARELLI, S.B. & KWASNIC-
KA. E.L. — Hierarquiza¢io de
decisdes da fung¢do pessoal. Re-
vista de Administracdo, IA-FEA/

USP, 13(3), jul./set. 1978. mar. 1983.

BIBLIOGRAFIA

ZACCARELLL, S.B. — A hierarqui-
zagdo de decisGes e sua operacio-
naliza¢do. Revista de Adminis-
tracdo, 1A-FEA/USP, 18(1), jan./

AS DECISOES OPERACIONAIS

Estabelecidos os métodos, como ‘“modos e meios”,
para executar cada uma das operagdes do fluxo, as decisdes
operacionais que se seguem sdo a simples aplicagdo dos mé-
todos no local e momento da a¢do (aqui e agora).

CONCLUSAO

Tragamos o processo decisério para a obtencdo de
materiais e servicos de forma a manter o relacionamento
com os fornecedores do ambiente empresarial da organiza-
¢do.

O procedimento decisério adotado estd sintetizado na
Figura 6 (pdgina 20).

Procuramos situar o problema de obtengdo de mate-
riais como algo mais amplo: o relacionamento empresa-for-
necedores. Afinal, ndo tem sentido falar de administra¢do
de materiais (ou de compras) pois os materiais sdo inertes,
ndo obedecem ordens, ndo agem. O que se administra, na
realidade, € o relacionamento com os fornecedores, sendo
a compra apenas um aspecto do processo.

Queremos ressaltar que esforgos como o presente,
mesmo ndo alcangando precisdo conceitual completa —
algo ainda dificil na Administragdo — procuram desenvolver
linguagens potencialmente iteis, ndo somente para a andlise
da intera¢gdo com os fornecedores, como para os demais
publicos da empresa.

ZACCARELLL SB. & FAMA, R.
— O processo decisorio na iute-
ragdo empresa-banco. Revista de
Administracdo,  |A-FEA/USP,
18(3),jul./set. 1983.

A interagdo empresa-fornecedores
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Quadro 4
Decisdes dos métodos (titicas-de-operagdes)

Decisdes

Métodos

Empresa Limpadora

Empresa de abastecimento
de Agua

Restaurante de Peixe

Levantamento do mercado for-
necedor.

fornecedores conhecidos de me-
moria, sem registros organizados.

pesquisa completa de todos os
produtores de cloro da regido.

conhecimento razodvel dos for-
necedores mais convenientes.

Triagem dos fornecedores jd
aptos.

o gerente geral da empresa deve-
rd indicar de quais fornecedores
comprar.

serd esporadicamente necessdrio
fazer essa triagem.

Selecdo de fornecedores com po-
tencial, mas nio aptos.

deve-se comprar de todos, mas
conciliar a cada fornecimento os
interesses do uso proprio dos
fornecedores.

raramente utilizado.

Programagio da necessidade de
material ou serv. dos fornece-
dores.

método simples tipo sistema de
duas gavetas.

previsdo de necessidades em fun-
¢do da demanda prevista e esto-
ques existentes.

o gerente do restaurante decide.

Planejamento da negociagdo.

planejar que meios usar para pres-
sionar os fornecedores p/vende-
rem, com a diretoria ou presi-
déncia.

fixar ou conscientizar o que se
pretende de um fornecedor com
alta fidelidade.

Negociagio.

pode devolver as diretorias da
empresa e dos fornecedores.

de tempos em tempos, o gerente
negociara com o fornecedor.

Aprovagio da compra.

automatismo do sistema tipo
duas gavetas.

rotina simples da empresa.

reunido com a operagio 4.

Contratagio do fornecimento.

compra na loja do fornecedor.

o que o fornecedor estabelecer.

verbal.

Orientagdo inicial do fornecedor.

verbal, pelo gerente, detalhada
sobre 0 modo de operar do res-
taurante.

Orientagdo
fornecedor.

complementar do

verbal, comunicag¢io de inconve-
nientes.

Compra, recebimento, uso ou
devolugdo, pagamento.

compra e pagamento feito pes-
soalmente, contabilizado como
custo.

rotina com alguma confiabilida-
de de desvio de dinheiro.

verificagio cuidadosa de toda a
mercadoria recebida.

Avalia¢dao do fornecedor.

de memoria pelos incidentes.

pelo gerente, considerando sem-
pre a conveniéncia de mudar de
fornecedor.

Figura 6
Decisbes da interagcio empresa-fornecedores

[ Caracteristicas e restri¢des do ambiente fornecedor

]
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DEC. sobre limite de gastos com adm. da interagdo empresa-fornecedores.
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