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Resumo

O artigo apresenta uma proposta de otimizacdo de um modelo de compras baseado
na metodologia de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016). A metodologia
Strategic Sourcing € um processo estruturado de compras que permite a
identificacdo de oportunidades estratégicas através da analise sistémica da situagao
atual, o mapeamento da base de fornecedores, o entendimento dos processos e
competéncias, a avaliacdo dos cenarios externo e interno e a implantacido de
processos colaborativos entre equipes internas multifuncionais e fornecedores. A
metodologia de compras estratégicas proposta pela autora apresenta um modelo
composto por trés grandes grupos estando dividido em oito etapas, que, ao final,
representardo um processo completo de Strategic Sourcing. A presente proposta de
otimizacdo de um modelo de compras baseado na metodologia de Strategic
Sourcing proposto por Bim (2016) buscou intervir na etapa “conduzir processo de
negociagao”, atividade “conduzir as negociagdes” por entender que a autora, nesta
etapa citada, ndo explora aspectos importantes, como executar de fato uma
negociagao, e sim, os produtos que a negociagao deve gerar para a conclusao do
processo de compras. O artigo busca ampliar a compreensao atual a respeito da
tematica “compras estratégicas”, bem como contribuir com as comunidades de
pesquisa que possuem interesse na metodologia de Strategic Sourcing.
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PROPOSITION FOR OPTIMIZATION OF A PROCUREMENT MODEL BASED ON
THE STRATEGIC SOURCING METHODOLOGY PROPOSED BY BIM (2016)

Abstract

The article presents a proposition to optimize a procurement model based on the
Strategic Sourcing methodology proposed by Bim (2016). The Strategic Sourcing
methodology is a structured procurement process that allows the identification of
strategic opportunities through the systemic analysis of the current situation, the
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mapping of the supplier base, the understanding of processes and competences, the
evaluation of the external and internal scenarios and the implementation of
collaborative processes between cross-functional internal teams and suppliers. The
strategic procurement methodology proposed by the author presents a model
composed of three large groups, divided into eight stages, which, in the end, will
represent a complete Strategic Sourcing process. The present proposition for the
optimization of a procurement model based on the Strategic Sourcing methodology
proposed by Bim (2016) sought to intervene in the “conduct the negotiation process”
stage, “conduct the negotiations” activity, as it understands that the model proposed
by the author, at this stage, mentioned, does not explore important aspects, such as
actually executing a negotiation, but the products that the negotiation must generate
for the conclusion of the procurement process. The article seeks to expand the
current understanding of the “strategic procurement” theme, as well as to contribute
to research communities that are interested in the Strategic Sourcing methodology.

Keywords: Strategic Sourcing. Strategic Procurement Model. Optimization.

1 INTRODUGAO

A importancia que a area de compras vem representando pode ser percebida
a partir do seu status estratégico, haja visto que, presentemente, contribui
diretamente com o alcance dos objetivos organizacionais. Outrora, sua principal
contribuicdo era com a estratégia de operagdes da organizagdo, (nivel tatico e
operacional), focada em obter baixos custos de produgdo e garantir o pleno
funcionamento de toda a cadeia de suprimentos (GAITHER, N; FRAZIER, G, 2002).
Isso até a contemporaneidade, quando sua contribuicdo se torna mais relevante e
capaz de influenciar as tomadas de decisbes estratégicas da organizagdo. Atraves
da criagdo de uma cadeia de valor com parceiros de negocios - com 0s quais
alimenta uma solida relagdo baseada em troca de interesses e crescimento mutuo -
em que os produtos e servigos transacionados s&o considerados apenas como
meios para manter conectadas duas ou mais empresas com objetivos em comum e
em constante troca equivalente de tecnologias e conhecimentos, a area de compras
assume papel de protagonismo nas organizacgdes (BAILY et al, 2000).

Entretanto, para alcangar o nivel estratégico, a area de compras, devido a
natureza complexa das suas atribuicbes enquanto responsavel pelas principais
linhas de gastos da organizacéo, é constantemente desafiada a desenvolver uma

abordagem mais disruptiva para os seus processos que geralmente sao vistos como
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burocraticos e engessados. Essa visao tradicional (também limitada) sobre a area de
compras, portanto, tende a impedir que uma relagcdo de parceria seja desenvolvida
com outras areas de negdcio da organizagéao, resultando em distanciamento da sua
atuagdo no campo de construgdo das estratégias para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Assim sendo, diversas metodologias com enfoque estratégico foram sendo
desenvolvidas e aplicadas com o objetivo de organizar todos os processos de
compras (complexos) e de expandir as contribuicbes que a area de compras tem a
oferecer para o negocio. Nesta seara, a metodologia Strategic Sourcing, utilizada por
organizagbes de diferentes portes e setores (ILOS, 2010), tem como objetivo
oferecer uma analise sistémica dos cenarios externos e internos a organizagao e
apontar, através de procedimentos estruturados, as oportunidades estratégicas para
a area de compras a partir do entendimento das competéncias de cada area de
negocio e da implementagédo de processos colaborativos entre equipes internas
multifuncionais e fornecedores (BIM, 2016).

A metodologia Strategic Sourcing proposta por Bim (2016) apresenta um
modelo baseado em trés grandes grupos de tarefas fracionados em oito etapas
principais: 1) definir requerimentos internos; 2) entender mercado fornecedor; 3)
elaborar modelo de custo total (Total Cost of Ownership - TCO); 4) desenvolver
modelo de fornecimento; 5) conduzir analise de fornecedor (Request for Information
- RFI); 6) conduzir processo de cotagdo (Request for Proposal and Quotation -
RFP-Q); 7) conduzir processo de negociagdo e 8) implantar acordos de
fornecimento.

Nesse contexto, o artigo apresenta uma proposta de otimizagdo de um
modelo de compras baseado na metodologia de Strategic Sourcing proposto por Bim
(2016) com intervengcdo na etapa “conduzir processo de negociagao”, atividade
“‘conduzir as negociagdes”. O texto, além desta breve introdugdo, apresenta na
secao 2 a fundamentacéao tedrica, na secao 3 os aspectos metodologicos, na segao
4 a proposta de otimizagdo do modelo de compras estratégicas, e, finalmente, na

secao 5 as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
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Essa se¢do busca demonstrar um melhor entendimento a respeito da area de
compras e sua dimensao na estratégia organizacional. llumina o tema central do
texto, Strategic Sourcing, e também apresenta as etapas do modelo de compras
proposto por Bim (2016): |) Etapas de fundamentagao; Il) Etapas de elaboragéo de
estratégias e Ill) Etapas de negociagédo e implementacdo e que servirdo de assento

para a proposta de otimizacdo do modelo de compras estratégicas de Bim (2016).

2.1 AREA DE COMPRAS ESTRATEGICAS

De forma a melhor dimensionar a relevancia da area de compras para as
organizagdes, € sine qua non compreender de que forma os objetivos estratégicos
da organizagdo se relacionam com a area de compras. Esta, outrora responsavel
por manter os estoques em niveis desejados, na contemporaneidade assume papel
estratégico contribuindo com o sincronismo de todos os setores da empresa. Nesta

esteira, conforme entendimento de Baily (2000, p. 37 e 38):

-Todas as organizagdes precisam planejar para o futuro, e isso requer o
desenvolvimento de estruturas que permitam a ocorréncia desse processo.
As estratégias podem ser formuladas desde que estejam de acordo com os
objetivos estratégicos. E essencial que todas as estruturas da empresa,
inclusive as compras, fagam parte deste processo. (...). Uma operacdo de
compras estratégica proativa pode dar a organizagdo uma vantagem
competitiva ao reduzir o desperdicio na cadeia de valor. Entretanto, as
estratégias de compras ndo podem ser desenvolvidas isoladamente. Elas
precisam estar integradas a estratégia corporativa para ser bem-sucedidas.-
(BAILY et al, 2000, p. 37 e 38).

Além disso, a area de compras € responsavel por apresentar as
necessidades das areas de negdcio para o mercado fornecedor, garantindo que o
resultado de cada interacdo entre a organizagao e o mercado seja satisfatorio no
sentido econdmico, que os investimentos a serem realizados para a concepg¢ao do
negocio n&o superem os valores estimados, e que para a sustentagdo do negdcio,
os melhores acordos sejam firmados garantindo a perenidade da relagdo entre os
agentes (BAILY et al, 2000).

Diferente do papel tatico desempenhado pela area de suprimentos, a area de
compras desenvolve um papel cada vez mais relevante buscando ajudar as
organizagbes a atingirem o0s seus objetivos estratégicos. O que as empresas

compram (e como compram) ganhou importancia, tamanho e complexidade, sendo
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que novas metodologias de compras sao utilizadas constantemente nas
organizagodes (BIM, 2016).

As organizagdes estdo explorando varias oportunidades para alavancar a
compra corporativa, otimizar a base de fornecimento, minimizar custos vinculados na
cadeia de suprimentos e maximizar o valor dos bens e servigos para 0os usuarios.
Essas oportunidades podem ser descritas em uma estrutura sistematica de Strategic
Sourcing (Compras Estratégicas), que pode ser aplicavel tanto a servigos quanto a
materiais (ANDERSON, M; KATZ, P, 1998).

As principais definicdes de Strategic Sourcing oferecidas na literatura
possuem como semelhanca a énfase na integragdo dos processos de negociagao
com os demais processos que envolvem a aquisigcao de materiais e servigos. Baily et
al (2000) os relaciona da seguinte forma:

> aidentificacdo da necessidade de compra pela area de negocio;

> a definicdo dos atributos minimos e caracteristicas especificas a serem
considerados;

> as expectativas de prazo e custos que influenciardo a tomada de decisao;

> a definigho dos agentes internos e externos interessados na compra
denominados “stakeholders”;

> a analise do mercado fornecedor, da sua capacidade de absorver a nova
demanda e dos impactos na cadeia de valor do material ou servigo;

> a estratégia de negociacdo a ser desempenhada para o atingimento dos
objetivos estabelecidos em conjunto com a area de negoécio e demais
stakeholders;

> 0 planejamento e execugao do processo de negociacdo desde a pesquisa de
mercado até a definicdo da melhor proposta, percorrendo todas as etapas a
serem abordadas no decorrer deste artigo;

> as ferramentas e documentos de controle e regulamentagao do processo;

> as formalizagbes contratuais inerentes ao tipo de interacdo comercial,
inclusive as relacionadas a interrupcdo contratual e suspensédo dos acordos
vigentes;

> a introducdo dos novos acordos firmados no sistema de informacdes
gerenciais, e a implantagado do novo contrato junto a area de negaocio.

Nesta esteira, a aplicagdo da metodologia de Strategic Sourcing desenvolvida

por Bim (2016), norteara a presente proposta de otimizagcdo de um modelo de
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compras estratégicas. As experiéncias profissionais do autor (do presente texto),
desempenhando a fungcdo de comprador, também serdo consideradas para a
construcao da proposta de otimizacdo do modelo de compras estratégicas com

enfoque na etapa “negociacao”.

2.2 STRATEGIC SOURCING — MANUAL DE APLICACAO DA METODOLOGIA DE
COMPRAS ESTRATEGICAS

No livro Strategic Sourcing — Manual de Aplicagdo da Metodologia de
Compras Estratégicas (2016, p. 19) a autora Cilene Bim defende que Strategic
Sourcing é uma metodologia de compras desenvolvida para ser aplicada em

empresas de todos portes, setores, e atividades:

-Strategic Sourcing € um processo estruturado de compras que permite a
identificacdo de oportunidades estratégicas através da analise sistémica da
situagao atual, incluindo: Spend Analysis (Diagndstico e Analise de Gastos);
mapeamento da base de fornecedores; entendimento dos processos e
competéncias; avaliagdo dos cenarios externo e interno; implantagdo de
processos colaborativos entre equipes internas multifuncionais e
fornecedores.- (BIM, 2016, p. 19).

A escolha do modelo de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016) para a
construcdo da presente proposta de otimizacdo de um modelo de compra
estratégica foi baseada na notavel experiéncia profissional da autora na area de
compras e no histérico de aplicagbes bem sucedidas da metodologia Strategic
Sourcing em organizagdes de diferentes setores, fato que a tornou uma das maiores
autoridades no assunto no cenario brasileiro (ABPC, 2020). Neste sentido, a
intengao deste estudo n&o é contrapor o que propde Bim (2016), mas sim, explorar o
trabalho iniciado por ela para o campo pratico de atuagdo do(a) comprador(a), de
forma a integrar os processos do Strategic Sourcing ao processo de negociagao.

A autora apresenta em sua obra uma abordagem da metodologia de Strategic
Sourcing composta por 8 (oito) etapas, divididas em 3 (trés) grandes grupos, que ao
final representardo um processo completo de Strategic Sourcing. A figura 1
apresenta, de forma detalhada, os 3 grandes grupos da metodologia de Strategic

Sourcing proposta por Bim (2016).
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Figura 1: Etapas da metodologia Strategic Sourcing proposta por Bim (2016)
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Fonte: Strategic Sourcing — Manual de Aplicagdo da Metodologia de Negociagao de Compras (2016).

A partir da Figura 1 é possivel compreender que a metodologia de Strategic
Sourcing, proposto por Bim (2016), é estruturada em 3 grandes grupos e esta
desmembrada em 8 etapas secundarias, sendo que abordaremos, no decorrer do

artigo, cada uma destas etapas de forma detalhada.

-> Etapas de fundamentacao - (1) Definir Requerimentos Internos

Essa etapa consiste em oferecer visibilidade para o que sera comprado da
forma mais detalhada possivel de acordo com a disponibilidade interna de
informacdes a respeito da necessidade da area de negdcio e dos histéricos do que
foi comprado até o momento e, sobretudo, como essas compras ocorreram. Além do
entendimento do que sera comprado, € nesta etapa que sera elaborada a base de
referéncia para a negociagao, contendo: I) a quantidade e ou volume consumido no
periodo; Il) o grupo de despesa que o item a ser comprado se enquadra, como
servicos ou materiais; Ill) a segmentacdo da compra em categoria e subcategoria
(por exemplo: servigo de limpeza de ar condicionado); 1V) os pregos histoéricos; V) os
acordos de fornecimento vigentes; VI) os custos inerentes a compra, como frete,
impostos, forma de pagamento, moeda ou de armazenamento; e VIl) a relagao de

fornecedores atuais. Esse conjunto de informagdes devera constituir o baseline de
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precos, utilizado posteriormente para apuragdo dos resultados da negociagdo em
uma analise comparativa (BIM, 2016).

Segundo Bim (2016), o baseline de precgos € a primeira referéncia de valor a
ser considerada em um processo de negociagdo. Portanto, € muito importante que a
forma como este sera constituido, assim como as premissas consideradas, sejam
necessariamente validadas por todos os stakeholders e tomadores de decisao, a fim
de assegurar a sua validade nas etapas finais, também para que n&o surjam duvidas

a respeito dos resultados obtidos.

-> Etapas de fundamentacéo - (2) Entender mercado fornecedor;

Os resultados da area de compras estdo diretamente relacionados com a
resposta do mercado as suas necessidades a partir do seu relacionamento com as
demais empresas da cadeia de suprimentos do seu setor de atuacdo, e
principalmente, a posicdo da organizagao perante estas outras empresas (SMITH,
2014). Por este motivo, a etapa de entender o mercado fornecedor é crucial para
que as estratégias a serem desenvolvidas para obter as melhores fontes de
suprimentos se mostrem assertivas.

Segundo Baily et al (2000), a tomada de decisdo sobre quais fornecedores
escolher requer que a area de compras obtenha o maior volume de informacdes
disponiveis a respeito do mercado do bem ou servigo a ser comprado: quem sao os
seus principais clientes, quem sao os seus principais fornecedores ou fontes de
suprimentos, quais sdo os modelos de producdo mais difundidos, qual é a
abrangéncia das suas estruturas de distribuigdo, qual € o seu impacto no setor de
atuacao, quais sao as implicagdes legais das suas atividades e como se posiciona
em relagdo aos outros mercados (BIM, 2016).

Entender o mercado fornecedor consiste ainda em conseguir mapear a
posicao da organizagao neste mercado a partir do valor do que sera demandado ou
da sua contribuicdo indireta com a cadeia, pois é através desta influéncia que a
capacidade de “barganha”, capacidade de estabelecer trocas (OLIVEIRA, A; ONUKI,
J, 2012), da area de compras frente os fornecedores dependera diretamente para o
atingimento dos objetivos definidos na etapa de negociagao.

Para realizar esta atividade, Bim (2016) sugere a implementacdo do modelo
de analise das cinco forgas, desenvolvida por Porter (1980), conforme pode ser visto

na Figura 2:
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Figura 2: Modelo de Analise de Porter - 5 Forgas
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Fonte: Strategic Sourcing — Manual de Aplicagdo da Metodologia de Negociagao de Compras (2016).

A partir da Figura 2 é possivel compreender as 5 forgas competitivas
defendidas por Porter (1980): a) a primeira for¢ga que percebemos sobre o ambiente
externo esta relacionada com a rivalidade entre os concorrentes; b) a segunda forga
competitiva, “poder de barganha entre os fornecedores”, determina o grau de
dependéncia da empresa com os seus fornecedores de matéria prima e
mercadorias; c) a terceira forga, “poder de barganha dos compradores", demonstra a
dependéncia da empresa com seus clientes (quanto maior o poder de barganha
mais o cliente consegue pressionar os pregos); d) a quarta forga competitiva, “a
ameaca de novos entrantes”, apresenta a necessidade das empresas adotarem
estratégias assertivas no sentido barrar os novos entrantes; e) a quinta e ultima
forca competitiva € “a ameaca de produtos ou servigos substitutos”. Conforme Bim
(2016, p. 107):

-As 5 forgcas € um modelo de anadlise que mapeia o cenario competitivo e

explica os fatores que influenciam um determinado mercado fornecedor e
que afetam o comportamento da industria e do consumo. Tem como
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principais objetivos entender o ambiente externo e identificar agdes e
estratégias para obter diferenciais no mercado.- (BIM, 2016, p. 107).

Para Porter (1980), a analise constante da concorréncia através destas cinco
forcas é fundamental para compreender o potencial de cada mercado e os fatores
que influenciam o seu desenvolvimento. Segundo entendimento de Bim (2016), a
utilizacdo do modelo de analise proposto por Porter (1980) pela area de compras
nesta etapa € fundamental no sentido de identificar quem sdo os principais agentes
de transformagdo do mercado fornecedor, e entender de que forma os seus
interesses dependem da influéncia exercida sobre o comportamento destes agentes.

Por fim, a conclusdo da respectiva etapa resultara para a organizagdo uma
lista de fornecedores com potencial elevado para o desenvolvimento de negdcios,
com 0s quais sera possivel equilibrar os interesses de ambos os lados, visando
obter o menor custo possivel sem comprometer a estabilidade do mercado,
dimensionar os riscos e impactos da sua interagao a longo prazo, bem como ajustar

as suas estratégias para a realidade do mercado (BIM, 2016).

- Etapas de fundamentacgao - (3) Elaborar Modelo de Custo Total (Total Cost of

Ownership - TCO):

Apesar da literatura disponivel sobre analises de custo total de aquisicdo ser
bastante ampla devido a sua aplicagdo em analises de viabilidade de todos os tipos
de negodcios, neste artigo o enfoque desta analise sobre o custo total de aquisicéo
sera na sua contribuicdo com o processo da area de compras, posterior a analise do
mercado fornecedor, pois € em decorréncia da estrutura do mercado frente a
estrutura da organizagdo que se dardo os calculos para aferimento dos custos
inerentes ao tipo de operacdo desempenhada e o modelo de fornecimento a serem
estabelecidos. De acordo com Baily et al (2000, p. 229) o custo total de aquisi¢cao de

um bem ou servico, pode ser entendido como:

-Os custos de aquisicdo podem ser definidos como aqueles envolvidos na
movimentagao do produto de um fornecedor a organizagdo compradora. Nao
se limitam apenas aos custos embutidos no preco de aquisicdo e ao frete,
mas compreendem os demais custos para a consecugdo adequada dessa
atividade considerando, por exemplo, quaisquer problemas de qualidade ou
de entrega. Agora, maior numero de organizagdes compradoras esta
tentando mensurar esses custos que, com frequéncia, sdo mais
representativos do que o préprio prego.- (BAILY et al, 2000, p. 229).
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Para Anderson e Katz (1998), todo processo de Strategic Sourcing deve ser
desenvolvido a partir da visdo de custo total ou Total Cost of Ownership - TCO. Os
autores ainda complementam a definicdo englobando outros custos nao citados,
como os custos do fornecedor frente aos novos volumes demandados, custos de
qualidade, estoque, confiabilidade e outros fatores de um produto ou servigo ao
longo de seu ciclo de vida, que impactarao no preco, mas principalmente na margem
disponivel para negociagao.

Em virtude do exposto, entende-se como crucial a elaboragdo de uma base
de custos acurada, a partir do amplo levantamento de informagdes internas e
externas para o desenvolvimento e definicdo de um modelo de fornecimento,
(assunto do proximo topico), que nao onere financeiramente a organizacdo e nao

comprometa os resultados do processo de negociagao.

-> Etapas de desenvolver estratégias — (4) Desenvolver modelo de
fornecimento:

A partir da compreensao de que a metodologia de Strategic Sourcing €, acima
de tudo, uma abordagem disruptiva no cenario de compras corporativas, que coloca
luz sobre alguns aspectos tradicionais que tendem a manter a éarea na
obsolescéncia (SMELTZER et al, 2003), essa etapa pode ser considerada a mais
abrupta em termos de mudancga dos padrbes que moldam a conduta das areas de
negocio, pois esta diretamente ligada a forma como se compra, se paga e,
principalmente, se recebe a mercadoria ou prestacdo de servicos. Nesse sentido,
"um novo modelo de fornecimento visa criar alternativas para melhor explorar
estratégias de negociagdao, em fungdo de processos mais ajustados e eficientes”
(BIM, 2016, p. 129).

Entretanto, os procedimentos da metodologia ndo implicam diretamente em
uma mudanga, e sim na avaliagdo dos modelos atuais, para que possam ser
adaptados para o atendimento dos objetivos estabelecidos nas etapas de
fundamentacdo, relacionados aos acordos de prazo, pre¢go e qualidade,
principalmente. Para esta analise, devem ser consideradas as informagdes obtidas
através do TCO, que reflete os impactos do modelo atual de fornecimento na base
de custos, versus a disponibilidade do mercado fornecedor a ser consultada na

proxima etapa (BIM, 2016).
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Apesar da necessidade de alterar os modelos de fornecimento ser,
geralmente, sinalizada pela area de compras a partir do resultado das analises sobre
0s modelos atuais, a decisao a respeito da continuidade de um modelo vigente ou a
introdugdo de uma nova configuragdo é de responsabilidade da area de negdcio,
pois esta sera diretamente impactada pelas mudancas realizadas, e tera que

enfrentar os desafios de implementar os novos acordos na sua operagao.

- Etapas de desenvolver estratégias — (5) Conduzir andlise de fornecedor

(Request for Information - RFI):

Depois que esta definido o que comprar e a sua oferta no mercado, as
premissas de custo a pautarem as decisées de negdcio e os formatos que devem
reger a relacao de compra, parte-se entdo para as etapas de relacéo direta com os
agentes externos a organizagdo (os fornecedores). Para essas interagbes, a
metodologia de Bim (2016) indica a utilizacdo de duas ferramentas principais: a
Request for Information - RFI, e a Request for Proposal and Quotation - RFP-Q. Este
topico explicara os conceitos da RFIl, como deve ser utilizada em um processo de
Strategic Sourcing, e ainda, qual a sua contribuigdo para com as préximas etapas.

Torna-se importante considerar que a RFI, conforme definicdo de Bim (2016,
p. 135) "nada mais € do que uma pesquisa estruturada, de forma que, quando
respondida pelos fornecedores, permite consolidar e avaliar as informagbes em um
mesmo padrdo. E o primeiro contato formal com os fornecedores e caracteriza o
processo de Strategic Sourcing”.

As respostas recebidas através da RFI devem prover todas as informacdes
necessarias para que todos os participantes sejam analisados de forma transversal,
nos quesitos estrutura de producgao, operacao, distribuicdo, atendimento, capital e
concorréncia (BAILY et al, 2000). O produto final desta analise sera uma lista curta
de empresas com estruturas semelhantes para competir entre si e capacidades
proximas as expectativas da area de negocio, questdo essa a ser considerada na

etapa de negociacéo.

-> Etapas de Negociagao e Implantagao de Acordos — (6) Conduzir processo de
Cotacao (Request for Proposal and Quotation - RFP-Q);
Assim como a RFI, a Request for Proposal and Quotation - RFP-Q, ou

Requisicdo de Proposta técnica e Comercial, é o primeiro contato formal com os



INSTITUTO FEDERAL

BEME Rio Grande do Sul

Campus Rolante

agentes externos para obtencéo de precgos. Este processo ira permitir selecionar os
fornecedores para a Etapa 7 - Conduzir Processo de Negociagao” (BIM, 2016, p.
154).

O papel da RFP-Q na aplicagdo da metodologia, além de estruturar a forma
como a area de compras se comunica com os fornecedores e obtém as propostas
técnicas e comerciais, € também oferecer ao processo uma padronizagdo que
favoreca a analise das respostas obtidas. Em decorréncia da execucgao desta etapa

sera elaborado o0 mapa comparativo de precos, que dentre outras atribui¢des, visa:

-Apurar os valores minimos de cada item, por fornecedor (melhor mix); as
distancias (reais e %) para o Baseline de Precgos; valores maximos por item e
por fornecedor; apurar os pregos unitarios que estado fora da curva de maior
frequéncia de precgos, etc. Este mapa é fonte de informagao para a simulagao
de cenarios [..]. Esta andlise permite avaliar, em conjunto, varias
composicoes diferentes de fornecedores, localidades, etc., comparando
ainda o resultado entre o Baseline de Preco, Baseline de Custo Total e estas
simulagdes. E uma analise complexa, porém importante para a tomada de
decisdo.- (BIM, 2016, p. 173).

Devido a sua complexidade, as demonstragdes oferecidas pelo mapa
comparativo de pregos, apés a negociagdo, podem comprometer a confianga dos
stakeholders nos resultados finais da aplicacdo da metodologia, portanto, quanto
mais completa e abrangente for a pesquisa de pregos (RFP-Q) melhor sera a
resposta dos participantes. Como resultado, mais assertivas serdo as analises que
definirdo quais empresas devem seguir no pareo.

Nesta etapa, o nivel de conhecimento a respeito do que esta sendo adquirido,
do mercado fornecedor, dos custos diretos e indiretos relacionados a compra e do
modelo ideal de fornecimento deve ser alto, para que as decisdes tomadas, como
manter ou nao um fornecedor no processo, nao impliquem em riscos para o
resultado do projeto (BIM, 2016).

-Tradicionalmente, o comprador vem sendo obrigado a concentrar sua
atencdo no preco. Hoje, ao trabalhar préximo a seus principais fornecedores,
concentrando-se na eliminagdo dos custos desnecessarios da cadeia de
suprimentos, os precos podem ser consideravelmente reduzidos. Tal
iniciativa exige que a transparéncia dos custos e custos de aquisicao
estratégica tornem-se parte do vocabulario do comprador.- (BAILY et al,
2000, p. 236).

A aproximacgao da qual Baily et al (2000) se refere, pode e deve ser realizada
na etapa de RFP-Q através de reunides promovidas pela area de compras (remotas

ou presenciais), com as empresas participantes e a area de negdcio. Estas reunides
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devem ter como objetivo sanar duvidas técnicas e comerciais a partir das propostas
recebidas e ampliar a visdo da organizagao sobre a oferta do fornecedor, que muitas
vezes pode ser tendenciosa a limitar-se a um ponto de vista apenas (BIM, 2016).

O estagio final da RFP-Q deve demonstrar um alto nivel de concorréncia
entre as empresas escolhidas para a etapa seguinte, em que a determinacdo de
qual delas sera a vencedora do processo de concorréncia se dara a partir das suas
proprias estratégias de negociagao resultantes do interesse em selar os novos
acordos. Isto se deve ao fato de que, para a organizagao que compra, a negociagao
deve ser um aprimoramento das propostas e condi¢des que ja lhe atenderia de
forma satisfatoria, limitado aos objetivos especificos de economia definidos nas
etapas de fundamentacao (BIM, 2016).

Nesse sentido, para essa etapa ser considerada superada é fundamental que
todos os requisitos técnicos e comerciais sejam atendidos na sua totalidade pelas
propostas das empresas participantes do BID - termo comumente utilizado pela area
de compras para se referir a esta etapa da aplicagcdo da metodologia (ABRAFAC,
2019) que nao poderia deixar de ser mencionado neste tdpico. Isto é importante
para que a area de compras, a area de negocios e demais stakeholders estejam
seguros com a possibilidade de alguma dessas empresas se tornarem fornecedoras

da organizagao.

-> Etapas de Negociacdo e Implantagcado de Acordos — (7) Conduzir processo de
negociagao;

De forma a contribuir para uma maior melhor compreensédo do processo de

negociacao apresentado por Bim (2016), e posterior comparagdo com a proposta de

otimizagdo apresentada no presente artigo, faremos uma descrigdo mais detalhada

neste topico do que nos anteriores, de acordo com cada etapa do processo.

-A preparagdo dos processos de negociagdo, o entendimento de como
conduzir estes processos e, por fim, o entendimento das melhores formas de
divulgacdo dos resultados, sdo acdes que integram o processo de
negociacéo. A participacdo da Equipe do Projeto nesta etapa serd maior e
fundamental para o sucesso e sustentabilidade dos resultados que seréo
gerados pelo processo.- (BIM, 2016, p. 179).

A etapa de negociacao €, portanto, considerada por Bim (2016) como uma

das etapas de maior importancia na metodologia de Strategic Sourcing, pois é
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através dela que os usuarios, técnicos e lideres (cada um representando as suas
unidades de negdcio) compdem a equipe de projeto devido a expertise e influéncia
que cada um deles possui em suas areas de atuacao. Nessa esteira, Bim (2016, p.
55) nos indica que “é importante que os responsaveis pelas compras sejam
envolvidos no processo por conhecerem a rotina, problemas, cotacdes, ultimas
acdes e, principalmente, por estarem alinhados com o projeto, evitando, assim,
descompassos durante a realizacao”.

Torna-se necessario ainda destacar as diferentes propor¢gdées com que a
metodologia Strategic Sourcing pode ser aplicada. Pode partir de uma mobilizagéo
geral de todas as areas de negdcio da organizagéo, que consequentemente envolve
uma quantidade maior de pessoas interessadas e ou impactadas (diretores e
executivos acima da linha de orgcamento, por exemplo) até uma unica categoria de
gastos, gerida pelo(a) comprador(a), definido por Bim (2016, p. 35) como o
“‘agrupamento de despesas que sdo similares e que possuem 0 mesmo tipo de
mercado fornecedor (e que poderao ter uma abordagem similar)”.

Nessa linha de entendimento, é fundamental que o principal interessado na
aplicacdo da metodologia seja a pessoa a frente da carteira de compras, em busca
de ampliar a sua contribuicdo estratégica com os resultados da organizagao através
dos métodos e procedimentos do Strategic Sourcing. Cavinato e Kauffman (2000)
em sua obra “The Purchasing Handbook” anteciparam que muitos profissionais de
compras e académicos estao discutindo a respeito de quais serdo as futuras funcdes
do(a) comprador(a). Um entendimento comum entre eles é que a pessoa a frente de
uma carteira de compras tende a ter uma fungdo mais estratégica, e que o seu
trabalho sera cada vez mais amplo e complexo.

Nesta perspectiva, considerando um cenario de aplicagdo da metodologia em
uma unica categoria de gastos (com foco na atuagdo da pessoa compradora), se
dara o seguimento do topico em questdo, bem como dos demais. O processo de
negociacao esta fracionado em cinco grandes atividades de execugao, sendo: 1)
definir estratégia de negociagdo de mesa (tradicional); 2) preparar as negociagoes;
3) conduzir as negociagdes; 4) preparar a recomendacao e 5) divulgar resultados
(BIM, 2016).

A primeira atividade (definir estratégia de negociacdo de mesa), esta
diretamente relacionada ao planejamento das agbes a serem desempenhadas

durante a negociagdo, onde serdo definidas as pessoas que participardo do
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processo do inicio ao fim e a quem serao reportados os resultados obtidos a fim de
comparar com os objetivos definidos. Em linhas gerais, a etapa consiste em
estabelecer o ponto de equilibrio que conduzira o processo de negociagao a partir
da resposta a pelo menos trés perguntas norteadoras, sugeridas por Bim (2016): a)
qual a melhor alternativa possivel de ser alcangada; b) qual alternativa pode ser
aceita e c¢) qual alternativa ndo podera ser aceita.

A segunda atividade (preparar as negociagdes) esta relacionada as
premissas que norteardo as agendas de negociacao com os fornecedores, referido
por Bim (2016) como “dossiés de negociagéo”, contendo as especificagbes do que
estd sendo negociado (pregos e volumes), a posi¢cao de cada possivel fornecedor,
distancia de cada fornecedor de seus concorrentes e da meta a ser alcancada,
parametros de desempenho a serem aplicados e servigos a serem geridos.

Sera dada atencdo especial para a terceira atividade “conduzir as
negociagdes”, haja vista que a presente proposta de otimizagdo de um modelo de
Strategic Sourcing baseado na metodologia proposta por Bim (2016), que sera
apresentada no decorrer do artigo, possui enfoque justamente na atividade em
questdo e na sua forma de execugdo pelo(a) comprador(a), responsavel por
conduzir as negociagdes em um processo de compras em virtude da sua habilidade
de comunicagao e de seu conhecimento de negaocio.

A atividade de conducao de negociacdes, proposta por Bim (2016), deve
atender pelo menos sete (7) atividades, sendo elas: a) conduzir reunides individuais;
b) receber e consolidar as propostas revisadas; c) formatar e projetar resultados; d)
validar projecdo de resultados; e) avaliar a necessidade de novas ‘rodadas de
negociacao”; f) identificar os fornecedores vencedores e, por fim, g) resumir acordos
de fornecimento.

A quarta atividade “preparar recomendacgao”, ainda relacionada com a
negociacgao, pode ser entendida como a atividade do processo em que os resultados
sao estruturados de forma a demonstrar quem, dentre os fornecedores participantes,
performou melhor e apresentou a melhor proposta para o atendimento das
necessidades da organizagdo. Esta recomendacdo deve ser embasada nas
premissas acordadas, e vir acompanhada de uma analise holistica dos riscos,
beneficios, indicadores de desempenho e niveis de servigos a serem atribuidos a
tomada de decisao (BIM, 2016).
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A quinta e ultima atividade, "divulgar os resultados”, representa a finalizagéo
dos processos do Strategic Sourcing e busca comunicar a todas as partes
interessadas, (principalmente os fornecedores que nao foram classificados) a
respeito das definicdes realizadas. Entende-se como uma boa pratica, fundamental
para a manutencdo do bom relacionamento com o mercado. Como muito bem
destacado por Bim (2016), a pratica de lisura no processo de compra estratégica

garante uma boa imagem da empresa junto a seus parceiros de negocios.

-> Etapas de Negociagéo e Implantagdo de Acordos — (8) Implantar acordos de
fornecimento:

Nesta etapa sera definido o papel de cada um dos agentes do processo de
criacdo e manutencdo desse contrato, como area de compras, area de negdcio,
fornecedor e usuarios, através de um plano com todas as a¢des pertinentes para a
implantagdo e acompanhamento dos novos acordos (em conjunto com o0s
stakeholders), tdo importante para a boa receptividade das areas internas e
sustentagao do contrato a longo prazo (BIM, 2016).

Considera-se a etapa “implantar acordos de fornecimento” de extrema
importancia, pois ela pode contribuir de forma decisiva para que a organizagao
usufrua dos melhores resultados da aplicagdo da metodologia de Strategic Sourcing.
Estes acordos, (comerciais e juridicos), formalizados através de contrato, alinhavam
todas as etapas anteriores em uma série de obrigagdes, atribuigdes,
responsabilidades, prazos e metas, que deverao orientar a execugao do modelo de

fornecimento escolhido para a compra em questao (BIM, 2016).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo buscou apresentar uma proposta de otimizagdo de um modelo de
compras baseado na metodologia de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016). O
desenho da pesquisa foi organizado em dois momentos principais: 1) analise das
etapas do modelo de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016) e definicdo da
etapa a ser otimizada e 2) intervencéo na etapa “conduzir processo de negociagao”,
atividade “conduzir as negociagdes” com vistas a otimizar o modelo de compras

estratégicas proposto pelo presente artigo.
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O modelo de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016) apresenta trés

etapas principais, divididas em oito etapas secundarias, sendo:

> Etapas de Fundamentagao:

Etapa 1 — Definir requerimentos internos;
Etapa 2 — Entender mercado fornecedor;
Etapa 3 — Elaborar Modelo de Custo Total (Total Cost of Ownership - TCO);

> Etapas de Elaboragao de Estratégias:
Etapa 4 — Desenvolver modelo de fornecimento;

Etapa 5 — Conduzir analise de fornecedor (Request for Information - RFI);

> Etapas de Negociacao e Implantagao de Acordos:
Etapa 6 — Conduzir processo de Cotacdo (Request for Proposal and Quotation -
RFP-Q);
Etapa 7 — Conduzir processo de negociagao;
Etapa 8 — Implantar acordos de Fornecimento;

Apds analise criteriosa das oito etapas da metodologia de Strategic Sourcing
proposta por Bim (2016), foi realizada intervengao na etapa (7) “conduzir processo
de negociagao”, atividade “conduzir as negociagoes”.

Decidiu-se por intervir nesta etapa por entender que o modelo proposto pela
autora, nesta etapa especifica, ndo explora de forma aprofundada aspectos
importantes, como executar de fato uma negociagdo, e sim, os produtos que a
negociagao deve gerar para a conclusao do processo de compras.

A atividade “conduzir as negociagdes”, conforme proposto por Bim (2016),
deve atender pelo menos sete (7) tarefas: a) conduzir reunides individuais; b)
receber e consolidar as propostas revisadas; c) formatar e projetar resultados; d)
validar projecdo de resultados; e) avaliar a necessidade de novas ‘rodadas de
negociacao”; f) identificar os fornecedores vencedores e, por fim, g) resumir acordos
de fornecimento. A presente proposta de otimizacdo de um modelo de compras
baseado no modelo de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016) sugere substituir
as sete tarefas ora citadas pelas atividades: a) “avaliacao de cenario”; b) “estudo de

cenario”; c) “plano de negociagcéo”; d) “analise dos resultados”. A substituicdo das
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sete tarefas da atividade “conduzir as negociacdes” pelas quatro tarefas propostas
no modelo de otimizagcdo de compras estratégicas busca complementar o que
propde o modelo de Strategic Sourcing por Bim (2016), também ampliar a sua
abrangéncia para o campo pratico do(a) comprador(a) a frente do processo de

negociagao.

4. PROPOSTA DE OTIMIZAGAO DO MODELO DE COMPRAS ESTRATEGICAS

ApOs criteriosa analise do modelo de compras estratégicas desenvolvido por
Bim (2016) e suas diferentes etapas de execugao: 1) definir requerimentos internos;
2) entender mercado fornecedor; 3) elaborar modelo de custo total; 4) desenvolver
modelo de fornecimento; 5) conduzir analise de fornecedor; 6) conduzir processo de
cotacdo; 7) conduzir processo de negociagdo e 8) implantar acordos de
fornecimento, verificou-se a possibilidade de otimizar a etapa “conduzir processo de
negociacao”. A referida etapa aparece fracionada em cinco atividades: a) definir
estratégia de negociagdo de mesa (tradicional); b) preparar as negociagdes; c)
conduzir as negociagdes; d) preparar a recomendagéao e e) divulgar resultados.

Smeltzer et al (2003), buscaram investigar e determinar até que ponto a
negociagcao esta corretamente integrada aos demais processos da metodologia
Strategic Sourcing. Os autores citados concluem que a negociagéo nao esta bem
integrada aos outros processos, e dentre as implicagdes desta concluséo, a principal
estd associada a importancia do processo de negociagao para a implementagcéo do

Strategic Sourcing:

“Varias implicagdes gerenciais potenciais emergem deste estudo que
podem exigir diferentes niveis de reengenharia de processos. A implicagéo
mais importante é que os gerentes de suprimentos devem enfatizar a
integragdo de processos. Um processo de sourcing estratégico apenas no
nome n&o levara uma equipe de sourcing ao plano de negociagéo ideal para
uma determinada compra. A equipe deve entender a importancia de todas
as etapas para integrar totalmente os resultados das etapas de sourcing no
plano de negociacédo” (SMELTZER et al, 2003, p. 11).

Nessa linha de entendimento, a falta de integragdo do processo de
negociacdo aos demais processos de Strategic Sourcing impacta diretamente nos

resultados da implementagao. Conforme relatam Smeltzer et al (2003):
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"Muito se fala sobre o fato de que o Strategic Sourcing e a negociagéo sao
importantes processos de negocios. Mas o planejamento do Strategic
Sourcing e negociagao nao foi visto como um processo integrado na maioria
dos casos. [...] Parece que mesmo os exemplares, aquelas empresas
consideradas "as melhores das melhores" em Strategic Sourcing e
negociagcbes, geralmente ndo entendem que Strategic Sourcing é um
processo integrador. Na maioria dos casos analisados, o plano de
negociagdo n&o foi bem planejado. E possivel que as equipes ndo tenham
compreendido a importancia desta etapa ou ndo souberam integrar
efetivamente as etapas anteriores com o plano de negociagéo para criar um
processo integrado” (SMELTZER et al, 2003, p. 11).

Levando isso em consideragdo, o artigo apresenta uma proposta de
otimizacdo de um modelo de compras baseado na metodologia de Strategic
Sourcing proposto por Bim (2016), buscando explorar a atividade “conduzir as
negociacdes”, que faz parte da etapa “conduzir processo de negociagao”. A presente
proposta traz como objetivo principal orientar a pessoa compradora a como proceder
nesta importante etapa/atividade e incentivar a integragdo dos demais processos de
Strategic Sourcing com o processo de negociagao, tendo em vista a contribuigdo
direta das etapas anteriores (de fundamentacédo e de elaboracdo de estratégias)
com a etapa de negociagao.

Como apresentado no decorrer do artigo, a atividade “conduzir as
negociagbes”, proposto por Bim (2016), deve atender pelo menos sete (7)
atividades, sendo elas: a) conduzir reuniées individuais; b) receber e consolidar as
propostas revisadas; c) formatar e projetar resultados; d) validar projegdo de
resultados; e) avaliar a necessidade de novas “rodadas de negociagao”; f) identificar
os fornecedores vencedores e, por fim, g) resumir acordos de fornecimento.

A presente proposta de otimizacdo de um modelo de compras estratégicas,
portanto, sugere substituir as tarefas citadas pelas atividades: “avaliagdo de
cenario”, “estudo de cenario”, “plano de negociagao” e “analise dos resultados”, que
complementa o que propde o modelo de Bim (2016) e amplia a sua abrangéncia

para o campo pratico do(a) comprador(a) a frente do processo negociagao.

-> Avaliacdo de cenario
Antes que seja decidido investir recursos no processo de negociagao, como
muitas horas de trabalho em reunides e em longas analises, torna-se fundamental

entender em profundidade quais sdo os objetivos e limitagdes internas relacionadas



INSTITUTO FEDERAL

BEME Rio Grande do Sul

Campus Rolante

ao que se deseja comprar, e verificar se realmente é necessario executar um
processo estruturado de negociagao.

Apesar de ser uma constatacdo aparentemente 6bvia, muitas vezes, a falta
dessa avaliagdo inicial implica em uma extensa preparagdo para o processo de
negociagéo, conforme orienta o topico “estudo do cenario” (préximo a ser abordado),
em que logo no inicio das atividades é possivel atingir os objetivos, porém, devido a
robustez dada ao processo, essa resposta tende a demorar muito mais para ser
obtida.

Com base nisso, Baily et al (2000) sugerem algumas alternativas a
negociagao, que podem ser utilizadas nesta etapa, através de “pleitos” ou “posi¢cdes”
por meio de uma carta ou e-mail ao fornecedor, antes de iniciar a negociacgéao,
sendo: a) Persuasao (significa estimular a outra parte a aceitar os méritos de uma
situagdo especifica, porém sem oferecer nada em troca); b) Aceitagdo: (implica em
concordar totalmente com o que a outra parte oferece); c) Coergéo: (expressa em
insistir que o outro lado atenda as suas demandas); d) Solugdo de problema:
(significa remover a diferenga, de modo a eliminar a necessidade de negociagao).

E importante ressaltar que algumas das alternativas apresentadas requerem
um forte alinhamento interno, sendo que por este motivo é tdo importante entender
profundamente os objetivos e limitagbes de pregos, custos, etc. relacionados ao que
se deseja comprar antes de formalizar uma posi¢do, minorando os riscos inerentes

ao processo de compra.

-> Estudo de cenario

ApOs a avaliagdo do cenario, caso fique entendido que nenhuma das
alternativas propostas por Baily et al (2003) para evitar uma negociagao extensa se
enquadram na situagao, sugere-se entdo a realizagdo do estudo de cenario, etapa
de preparagao anterior a negociacao, através da utilizagdo de uma matriz, conforme

pode ser visto na Figura 3.
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Figura 3: Matriz de estudo do cenario

Fator neutro

5 Fator positivo
Fator zero Qual é o P
et R$10,00
objetivo

inicial?

Quanto eu

Quanto eu
posso

ceder?

preciso
reduzir?

Quanto
estd me -R$15,00
custando?

v |

Resultado
R$0,00

l

Fator (N)

Fator negativo

Pagamento

Quanto eu Atendiment
ainda cndimento Varidveis de

consigo DLERLIILIIE L negociagdo
& Qualidade

Servigos

Zona de Risco

reduzir?

Fonte: Elaborado pelo autor.

O estudo do cenario é a atividade principal do processo de negociagao, pois &
a partir do entendimento das informacgdes disponiveis a respeito do cenario de
negociacdo que se desenhou, e da sua correta disposicdo na matriz que sera
possivel obter as informagdes necessarias para a estruturagdo do plano de
negociagao. Para facilitar o entendimento, aplicou-se na matriz, como exemplo, a
variavel “precos”, porém, a sua aplicacdo estende-se também as outras variaveis,
como sera explicado no decorrer deste topico. Conforme pode ser visto na Figura 3,
a matriz apresenta cinco fatores, denominados “fatores de negociagao”:

e Fator neutro: fator neutro deve ser o objetivo principal da negociagéo, definido
nas etapas de fundamentagdo do modelo proposto por Bim (2016), a partir
das analises profundas sobre o TCO e do Baseline de precgos.

e Fator negativo: fator negativo € como o mercado se apresenta através de
propostas para o que esta sendo comprado. E a resposta & primeira interacdo
da organizacdo com o agente externo (fornecedor). Esta informagdo é
possivel de ser obtida a partir da realizagao da RFP-Q.

e Fator positivo: fator positivo, assim como o préximo fator (fator zero), é
determinante para o sucesso da negociagao, pois proporcionara equilibrio a
negociacgao, fomentando a construgao da relagéo de “ganha-ganha”, onde as

duas partes podem e devem sair vencedores de uma negociagao (SHAPIRO,
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R; JANKOWSKI, M, 1998). Entretanto, essa n&o € uma informacao facil de se
obter, pois requer que as partes interessadas (stakeholders), estejam
dispostas e convencidas de que a concessdo solicitada sera bem
aproveitada. Portanto, essa informagdo nunca deve ser revelada em uma
negociagao, e sim, validada para que os calculos necessarios sejam feitos.

e Fator zero: fator zero deve ser o ultimo fator para obter-se o primeiro
resultado da negociagéo, onde o(a) comprador(a), tendo disposto no mapa o
objetivo inicial, o preco do mercado, e a margem para concessao (fator
positivo), podera entender e avaliar a proporgdo dos desafios que Ihe cabem
na negociagdo. E importante observar (Figura 3) que o desafio se torna muito
menor quando se possui todas as informagdes necessarias para nortear o
processo.

Neste sentido, com o cenario totalmente estruturado, podem ser identificados
também os ofensores do cenario (desequilibrio entre um fator e outro), que reduzem
a probabilidade de que uma negociacédo “ganha-ganha” ocorra. E neste momento
que entra em agao o proximo fator:

e Fator (N): fator (N) &, sobretudo, um fator que inclui uma variavel diferente da
considerada inicialmente para neutralizar os desequilibrios da negociagao.
Como foi possivel perceber na Figura 3, a variavel considerada para a soma

dos fatores é o “preco”. Nenhuma outra variavel, denominada “variaveis de
negociacédo” foi utilizada, como: a) pagamento (prazo de pagamento, forma de
pagamento, frequéncia dos pagamentos); b) atendimento (prazo de entrega, tipo de
frete, canais de atendimento); c) disponibilidade (estoque, logistica, equipes); d)
qualidade (niveis de qualidade do material ou servigo); e e) servigos (acordos de
niveis de servigo, penalidades, bonificagdes).

A partir do momento que a negociagao requer a inclusdo de qualquer uma
das variaveis ora citadas para encontrar o equilibrio (ou ainda, maximizar o
resultado), € acessada a “zona de risco” da negociagdo, onde tudo que foi
construido no decorrer dos processos de Strategic Sourcing pode ser comprometido.
Portanto, nunca se deve tomar uma deciséo apenas pelo(a) comprador(a), € sim,
deve ser uma estratégia a ser seguida, alinhada com todos os stakeholders. Para o
desenho dessa estratégia, sugere-se entdo o desdobramento da matriz de estudo de
cenario (Figura 3) para cada uma das outras variaveis do fator (N), até que fique

entendido quais delas oferecem uma maior seguranga para serem inseridas na
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negociacdo. Essa definicdo pode ser motivada pelo resultado negativo dos quatro
primeiros fatores, ou pelo interesse de quem esta negociando em obter uma parcela
maior de resultado.

Sendo assim, nao existe um limite para os desdobramentos do estudo de
cenario (apresentado na Figura 3), ja que tudo ird depender do quao complexa pode
ser a obtencdo das informacdes necessarias, bem como do quanto as partes
interessadas estao dispostas em continuar fomentando o processo de negociacao.

E importante considerar que a utilizagdo do Fator (N) na negociacdo é
comum, e nao deve ser evitada. Porém, requer que o nivel de conhecimento do(a)
comprador(a) a respeito do que estd sendo comprado, custos, modelo de
fornecimento, limitagdes internas e limitagdes do mercado seja alto, e que a incluséao
de varidaveis secundarias na negociagdo nao comprometam a sustentacdo do

negocio a longo prazo.

-> Plano de negociagao

Com o estudo do cenario concluido, validado por todas as partes, é
necessario estimar a quantidade de reunides que serao necessarias. Para isto, sera
considerado a complexidade do cenario e quem serao os participantes obrigatorios
de ambos os lados para que um cronograma de agendas seja estruturado e que
todos os envolvidos tenham visibilidade sobre o processo.

As reunides devem seguir uma pauta padrdo, dividida em trés etapas. No
primeiro momento, uma das partes tera a oportunidade de expor e defender a sua
posicao, sem interrupgdes ou questionamentos, no segundo momento, a outra parte
podera fazé-lo, e, no terceiro momento, ambas as partes poderao apresentar seus
contrapontos.

A posicdo da organizagao, representada principalmente pela pessoa
compradora, deve ser sempre baseada no valor do “Fator zero” somado ao valor do
‘Fator (N)’, em busca da diferenca que esta comprometendo diretamente o
resultado. E fundamental que essa informagdo esteja clara para que o fornecedor
nao figue com duvidas a respeito do objetivo da reunido, mesmo que o(a)
comprador(a) esteja ciente do desequilibrio que tal proposta oferece a negociacao. A
ponderacdo deve ocorrer depois que a proposta revisada for enviada pelo

fornecedor, que mesmo ndo chegando a condigao solicitada, podera ser aceita.
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Cita-se como exemplo uma situacdo hipotética: “se com uma reducio de
R$3,00 seria possivel chegar ao “Fator zero”, mas é desejavel (e seguro) angariar
um desconto de R$7,00, oferecendo um prazo de pagamento menor, a posicdo
inicial deve ser de R$7,00, e nunca de R$3,00”. Como exposto, a informagéo sobre
o prazo de pagamento “Fator (N)” s6 podera ser “colocada na mesa” no terceiro
momento da reunido, depois que o fornecedor ja colocou a sua contraproposta, pois
pode ocorrer que a oferta seja aceita sem que outra variavel entre em negociacgao, e
desta forma, mais um ganho podera ser atribuido ao resultado final. E importante
que, apds cada reunido, uma ata seja redigida sobre tudo que foi discutido e que
uma nova proposta formal seja enviada pelo fornecedor. Essa comunicagao pode
ocorrer através de rodadas sequenciais de RFP documentadas, onde fique claro as

expectativas de prazo para analise e retorno.

-> Resultados

A cada nova rodada de negociagdes, além das formalizagbes supracitadas, €
funcdo do(a) comprador(a) comunicar internamente quais ganhos foram obtidos e
quais riscos foram mitigados na nova interagdo com o fornecedor para que os
stakeholders se sintam seguros em relagdo as pessoas a frente do processo, e
sigam confiantes a respeito da evolugdo da negociagdo. Esta comunicacao deve
ocorrer, principalmente, para que haja visibilidade sobre os resultados no decorrer
da negociagcdo, que podem nao ficar evidentes na conclusdo do processo, e
passarem despercebidos pela equipe do projeto. Quando, enfim, for possivel
identificar um equilibrio na negociacdo, em que todas as partes estejam satisfeitas
com a composi¢cado do cenario, deve-se entdo concluir o processo e seguir para a
etapa de calculo dos resultados.

O célculo do resultado, portanto, € um documento contendo uma analise
comparativa entre a entre a proposta inicial com a ultima versao obtida, desde a
primeira versdo do mapeamento até o seu ultimo desdobramento, considerando
todas as variaveis de negociacdo, com o total de horas investidas, numero de
rodadas realizadas, riscos evitados, ganhos mensuraveis e ndao mensuraveis,
acordos estabelecidos e demais informagdes do negdcio. Esse documento tem o
papel de demonstrar o empenho e capacidade da area de compras em alcangar os

mais altos patamares de resultados em negociagcbes, bem como, servir como
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evidéncia para as demais etapas do Strategic Sourcing, que estdo diretamente
relacionadas com o processo de negociacgéao.

Até aqui foram expostas, de maneira detalhada, as atividades necessarias
para a otimizagcdo do sistema de compras estratégicas orientado a metodologia de
Strategic Sourcing proposto por Bim (2016): “avaliagdo de cenario”, “estudo de
cenario”, “plano de negociagao” e “analise dos resultados”. Estas atividades (n&o
presentes na metodologia da autora) complementam o modelo de aplicacdo da
metodologia Strategic Sourcing de Bim (2016) e ampliam a sua abrangéncia para o

campo pratico do(a) comprador(a) a frente do processo de negociagao.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo apresentou uma proposta de otimizacdo de um modelo de
compras baseado na metodologia de Strategic Sourcing desenvolvido por Bim
(2016). A metodologia apresentada pela autora esta dividida em trés etapas
principais, estas fracionadas em oito etapas secundarias: 1) etapas de
fundamentagéo (1- definir requerimentos internos; 2- entender mercado fornecedor e
3- elaborar modelo de custo total) Il) etapas de elaboragdo de estratégias (4-
desenvolver modelo de fornecimento e 5- conduzir analise de fornecedor) e lll)
etapas de negociagcdo e implementagcdo (6- conduzir processo de cotacao; 7-
conduzir processo de negociagéo e 8- implantar acordos de fornecimento).

Apds andlise das oito etapas presentes na metodologia de Bim (2016),
decidiu-se por realizar intervengéo na etapa (7) “conduzir processo de negociagao”,
atividade “conduzir as negociacdes”. Optou-se intervir nesta etapa devido ao
entendimento de que o modelo proposto pela autora, nesta etapa especifica, ndo
explora de forma aprofundada aspectos importantes, como executar de fato uma
negociagao, e sim, os produtos que a negociagao deve gerar para a conclusao do
processo de compras.

A atividade “conduzir as negociagdes”, conforme proposto por Bim (2016),
deve contemplar ao menos sete (7) tarefas: a) conduzir reunides individuais; b)
receber e consolidar as propostas revisadas; c) formatar e projetar resultados; d)
validar projecdo de resultados; e) avaliar a necessidade de novas ‘rodadas de
negociacao”; f) identificar os fornecedores vencedores e, por fim, g) resumir acordos

de fornecimento. A presente proposta de um modelo de compras estratégicas
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sugere substituir as sete tarefas ora citadas pelas atividades: a) “avaliacédo de
cenario”; b) “estudo de cenario”; c) “plano de negociagado”; d) “analise dos
resultados”. A substituicao das sete tarefas da atividade “conduzir as negociagdes”
pelas quatro tarefas propostas no modelo de otimizagdo de compras estratégicas
busca complementar o que propde o modelo de Strategic Sourcing por Bim (2016), e
também ampliar a sua abrangéncia para o campo pratico do(a) comprador(a) a
frente do processo de negociacgao.

A otimizagado de um modelo de compras estratégicas baseado na metodologia
de Strategic Sourcing proposto por Bim (2016), justifica-se a partir do entendimento
de que a falta de integragcdo da etapa de negociacdo aos demais processos de
strategic sourcing pode impactar diretamente nos resultados da implementacéo da
metodologia. Potencializar a contribuicdo do processo de negociacdo com a
aplicacdo da metodologia de Strategic Sourcing, oferecer uma estratégia robusta
para a condugao de um processo de negociagao assertivo e aumentar a seguranga
do(a) comprador(a) para recomendar fornecedores com base nas informacgdes
estruturadas sao as principais contribuicbes esperadas pelo presente modelo de
compras estratégicas.

Por fim, é importante registrar que o presente modelo de compras
estratégicas - otimizado a partir da metodologia de Strategic Sourcing proposto por
Bim (2016) - esta sendo utilizado, passa por melhorias continuas e possui como
objetivo ser validado para que possa ser replicado em outras organizagdes. O texto
busca também ampliar a compreensao atual a respeito da tematica “compras
estratégicas”, bem como contribuir com as comunidades de pesquisa que possuem

interesse na metodologia de Strategic Sourcing.
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