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CARTEIRA DE COMPRAS DE UMA EMPRESA: DIAGNOSTICO E
PROPOSICAO DE MELHORIAS



RESUMO

Diante do cenario de forte competicdo, as empresas tém que conhecer suas
necessidades e saber lidar com as adversidades ocasionadas por riscos de reducao
de fontes de fornecimento, escassez de materiais, instabilidade econdémica e politica
e tantas outras ameacas a continuidade do suprimento de matérias e componentes
necessarios a producao. A abordagem do portfélio de compras de Kraljic sugere que
as decisbes referentes as compras sejam definidas com base no impacto do item no
custo de producao da empresa e no seu risco de desabastecimento, classificando-as
em Estratégicas, Gargalos, de Alavancagem e N&o-criticas. Dada a importancia da
funcdo compras para competitividade das empresas e sua integracdo com oS
demais elementos da cadeia de suprimentos, cabe uma analise da relacdo existente
entre esses e 0s itens adquiridos, a fim de detectar vulnerabilidades e definir
possibilidades de melhorias nas organizacfes. Nesse sentido, o presente trabalho
apresenta, por meio de estudo de caso, as influéncias sofridas pelas aquisi¢cées, ao
longo da cadeia de suprimentos, e um diagndéstico da carteira de compras de uma
empresa, com o objetivo de favorecer a visualizacdo das diferentes caracteristicas
presentes e viabilizar seu gerenciamento. Além disso, o estudo apresenta sugestbes
de melhorias e recomendacdes para as aquisicdes correntes e subsidia a tomada de
decisao referente a inclusdo de novos itens na carteira de compras da companhia

analisada.
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1. INTRODUCAO

7z

A cadeia de suprimentos é um conjunto de atividades de fornecimento e
transformacfes de matérias-primas e entrega dos produtos aos consumidores finais,
integradas em diferentes processos, visando a satisfacéo dos clientes.
Por meio de parcerias entre os diferentes atores envolvidos, as empresas vém
adotando a gestdo da cadeia de suprimentos para aumentar sua participacdo no
mercado e construir relacionamentos sélidos com seus clientes. Ao mesmo tempo
em que as empresas enfatizavam aliangas, relacionamentos e cadeias de
suprimentos como instrumentos de obtencdo de vantagem competitiva, percebiam
também a alta participagdo das compras em seus custos. A partir dai, os
desempenhos da cadeia de suprimentos e da funcdo compras passaram a ser
considerados determinantes para a competitividade das empresas.
Como grande parte da receita destina-se a compra de materiais e considerando que
a reducdo de custos € requisito de sobrevivéncia, as empresas pensam em sua
posicdo de custo e cadeia de valor para decidir por politicas e estratégias de
compras.
Embora as atividades da funcdo de compras estejam incluidas na rotina das
empresas, para garantir o dominio sobre os riscos e as complexidades do mercado,
€ preciso que haja mudanca de perspectiva, passando de um nivel meramente
operacional para o gerenciamento de suprimentos.
Uma abordagem mais sofisticada da funcdo de compras permite diferenciacbes nas
estratégias de suprimentos. Nesse sentido, o portfélio de compras é frequentemente
considerado como ferramenta poderosa para a classificacdo das aquisicbes de
acordo com as categorias dos produtos, favorecendo a visualizacdo das diferencas e
interdependéncias existentes e viabilizando seu gerenciamento.
Um dos modelos mais difundidos de classificacdo de compras é o desenvolvido por
Kraljic (1983), que se baseia numa matriz que distingue os itens de compras de uma
empresa segundo quatro categorias, conforme seu impacto em relagao ao lucro e ao
risco de suprimento:

a) Itens Estratégicos: aqueles que representam valor consideravel para a

organizacao em termos de impacto no custo e risco de suprimento;



b) Itens Gargalo: sdo aqueles que, embora n&o influenciem o resultado
financeiro da empresa, sdo vulneraveis ao fornecimento;
c) Itens de Alavancagem: sdo aqueles que impactam de forma significativa no
custo, mas que apresentam risco de suprimento baixo e
d) Itens Na&o-criticos: produtos de pequeno impacto no custo e com muitas
alternativas de fornecedores.
Nesse contexto, o objetivo especifico desse trabalho € classificar os itens da carteira
de compras de uma empresa de acordo com a Matriz de Kraljic e identificar quais
fatores ao longo da cadeia de suprimentos contribuem para a classificacdo. Como
objetivos secundéarios, o trabalho pretende apresentar um diagnostico da carteira de
compras, propor as alteracbes necessarias na classificacdo atual e fazer

recomendacdes em relacdo aos procedimentos e estratégias adotados.



2. JUSTIFICATIVA

Inimeros fatores influenciam as carcateristicas das aquisicdes necessarias ao
processo produtivo de uma empresa. Dentre eles, podemos citar o planejamento da
demanda, o numero de fornecedores disponiveis e sua capacidade de atendimento
e a capacidade de estocagem da empresa compradora. A combinagdo desses
fatores faz surgir necessidades de procedimentos distintos de aquisicdo para cada
caso.

Dada a importancia do setor de compras para a reducao de custos e competitividade
das empresas, a influéncia dos diversos atores envolvidos nos processos de
aquisicdo merece atencao especial, a fim de se verificar a estratégia mais adequada
ou o potencial de melhoria das préticas e estruturas adotadas.

Por isso, a proposta do trabalho é analisar as influéncia que ocorrem ao longo da
cadeia de suprimentos nas caracteristicas das compras de insumos de uma
empresa e diagnosticar a carteira de compras, a fim de prover informacgdes uteis
tanto para a analise de critérios adotados nas aquisicdes correntes quanto para a
tomada de decisdo com relacdo a inclusdo de novos itens, e propor mudancas que

resultem num posicionamento mais favoravel para a empresa.



3. REVISAO DE LITERATURA

3.1 Cadeia de Suprimentos

De acordo com Ballou (2006), a cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades
repetidas ao longo da conversdo de matérias-primas em produtos finais, que lhes
agrega valor. Dentre essas atividades, destacam-se (SLACK, CHAMBERS AND
JOHNSTON, 2002; BALLOU, 2006 ):

a) Compra: compreende a aquisicdo de matérias-primas, componentes, recursos e
Servicgos;

b) Producéo: abrange todas as atividades que sejam necessarias a producao;

c) Movimentacado: transporte de materiais e pessoas dentro e fora da cadeia de
suprimentos;

d) Estocagem: envolve produtos em processo e a matéria-prima a espera de
transporte ou transformacao e

e) Vendas.

A integracao de tais atividades tem como objetivo reduzir custos e garantir qualidade
aos clientes, por meio de parcerias entre os atores envolvidos, apresentando-se
como a chave para o sucesso de todos os negoécios (GENTRY, 1996; CARR AND
SMELTZER, 1999; SLACK, CHAMBERS AND JOHNSTON, 2002; KOTZAB AND
OTTO, 2004; LOCKAMY AND MCCORMACK, 2004), o que faz com que as
empresas garantam, por meio da gestdo da cadeia de suprimentos, 0 aumento da
sua participacdo no mercado e a construcao de relacionamentos solidos com seus
clientes (LOCKAMY AND MCCORMACK; 2004).

A integracdo da gestdo da cadeia de suprimentos requer comprometimento massivo
por parte de todos os seus membros (TAN, 2001). A cooperacdo interna e a
flexibilidade para mudancas na organizacdo sao apontadas como 0s principais
fatores de influéncia positiva, mas as forcas do ambiente externo também
desempenham um papel fundamental (LINTUKANGAS, PELTOLA AND
VIROLAINEN, 2009). Nesse sentido, a gestdo da cadeia de suprimentos oferece a
oportunidade de capturar a sinergia da integracdo e gerenciamento intra e inter-
empresa, numa nova perspectiva de gerenciamento de negocios e relacionamentos
entre as partes envolvidas (LAMBERT AND COOPER, 2000), fundamental diante



dos riscos existentes - que compreendem, entre outros, a dependéncia de certos
clientes e fornecedores, grau de compras individuais, ou dependéncia de fontes de
suprimentos globais -, particularmente pela recente série de eventos que tém
rompido economias e cadeias de suprimentos ao redor do mundo (WAGNER AND
BODE, 2007).

Nas ultimas décadas, enquanto se enfatizavam aliancas, relacionamentos e cadeias
de suprimentos como instrumentos de obtengc&o de vantagem competitiva, percebia-
se também a alta participacdo das compras nas receitas das empresas (DYER, CHO
AND CHU, 1998). Compras pode garantir competitividade habilitando as empresas
a: fomentar um relacionamento préximo com um numero limitado de fornecedores,
promover comunicacdo aberta entre parceiros da cadeia de suprimentos e
desenvolver relacionamento estratégico de longo prazo orientado para o alcance de
ganhos muatuos (PAULRAJ, CHEN AND FLYNN, 2006). A importancia estratégica da
funcdo somada a sua estreita relacdo com as funcdes operacionais lhe garante
papel de destague na gestdo da cadeia de suprimentos (DYER, CHO AND CHU,
1998; KRAUSE, PAGELL AND CURKOVIC, 2001).

Chen, Paulraj e Lado (2004) indicam a existéncia de ligacbes entre compras
estratégicas, gestdo de suprimentos, disponibilidade de clientes e desempenho
financeiro das organizacfes, 0 que faz com que os desempenhos da cadeia de
suprimentos e da funcdo compras sejam reconhecidos como fatores determinantes
de competitividade. Por esse motivo, muitas empresas implementam varias
iniciativas para o gerenciamento da cadeia de suprimentos e das compras visando a
otimizacdo de custos e a criacdo de valor (RITVANEN, 2008). No entanto, algumas
iniciativas, embora se mostrem eficazes num cenario estavel, podem tornar a cadeia
de suprimentos vulneravel a rupturas causadas por incertezas econémicas,
demandas de consumo e desastres naturais (LAMBERT AND COOPER, 2000;
TANG, 2006).

3.2 A funcao compras

A funcdo compras € responsavel pelo fluxo de matérias-primas de uma empresa
(ARNOLD, 1999), com o objetivo de atender principalmente as necessidades

competitivas de tempo, custos e qualidade da organizagéo (COLLETI et al., 2002). O



significante crescimento da importancia da funcdo se deve a tendéncia de
terceirizacdo predominante ao longo das ultimas décadas, imposta pelos modelos de
gestdo em que as empresas se concentram em suas principais habilidades a fim de
se tornarem mais especializadas e competitivas (RITVANEN, 2008).

De acordo com Ballou (2006), os processos de compras envolvem uma série de
atividades, como selecéo de fornecedores, qualificacdo dos servigos, determinagao
de prazos de compras, previsao de precos, servicos e mudancas na demanda, entre
outros. Dada a natureza das decisbes abrangidas pela fungdo, que incluem
processamento, expedicdo e acompanhamento de pedidos (CARR AND
SMELTZER, 1999), em muitas empresas a funcdo compras esta incluida no rol das
atividades rotineiras (KRALJIC, 1983).

Mas, como grande parte da receita destina-se a compra de materiais, reducdes
peguenas nos valores das aquisicbes podem trazer melhorias nos lucros, o que faz
com que a gestao de compras tenha grande importancia para o sucesso da empresa
(COLLETI et al, 2002), num esfor¢o continuo pela melhoria do desempenho de suas
atividades, tanto internamente quanto em relacdo aos fornecedores externos
(TRENT AND MONCKZA, 2006).

Considerando que a reducéo de custos é requisito de sobrevivéncia, as empresas
pensam em sua posicao a fim de decidir pelas politicas e estratégias de compras
gue lhe sejam mais favoraveis (VAN WEELE AND ROZEMEIJER, 1996), tanto sob o
aspecto de seus objetivos primarios de incremento da producdo, reducdo de
estoques e tempo de ciclo, quanto das metas de longo prazo de satisfacdo do
cliente, participacdo no mercado e ganhos para a organizacdo (TAN, 2001).

Nesse sentido, um fendmeno recorrente nas Uultimas décadas tem sido o
desenvolvimento de compras de uma funcdo reativa para uma funcédo proativa
(RITVANEN 2008), cuja eficiéncia depende do envolvimento de todos os
departamentos da empresa, a fim de obter o material certo, nas quantidades certas,
entregue no tempo e lugar corretos, adquiridos da fonte correta e no preco certo
(GELDERMAN AND VAN WEELE, 2005).

Essa necessidade de integracdo implica discussfGes sobre cadeia de suprimentos
(CARR AND SMELTZER, 1999) sob uma perspectiva que envolve a relacdo da
funcao tradicional de compras com funcdes do gerenciamento de suprimentos. Por
esse motivo, Tan (2001) afirma que o desenvolvimento e a evolugdo da gestao da

cadeia de suprimentos devem muito a funcdo de compras e ao gerenciamento de
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aquisicoes, evidenciando que o gerenciamento de materiais representa um processo
estratégico para o negécio.

Diante do papel da funcdo de compras, seu grau de sofisticacdo ou maturidade é a
chave para o sucesso do negOcio e se caracteriza pelas contribuicbes para a
posicdo competitiva da empresa. Tais contribuicbes dependem da ocorréncia de
participacdo de equipes multifuncionais e da existéncia de habilidades para
desenvolver estratégias de aquisicbes (GELDERMAN AND VAN WEELE, 2005).

A estratégia de compras mais adequada depende do produto comprado e do risco
gue a empresa esta disposta a assumir, sendo o Ultimo associado a demandas
incertas, implicando riscos de ruptura de estoques, volatilidade de mercados, precos
e disponibilidade de componentes, com impacto na habilidade da empresa em
satisfazer o cliente (RITVANEN, 2008).

De acordo com Parikh e Joshi (2005), as grandes compras envolvem produtos de
alto volume, grandes valores e de utilizacdo mais frequente, especifica e previsivel.
Por essas caracteristicas, as grandes compras podem ser planejadas com
antecedéncia e tém natureza tipicamente ndo-urgente. JA as pequenas compras
envolvem itens com baixo volume, pequeno valor, alta variedade, uso ocasional e
inesperado e baixa complexidade técnica (PARIKH AND JOSHI, 2005). Mas, embora
haja essa diferenca, os processos das empresas geralmente sdo desenhados para
atender as grandes compras e, por isso, nem sempre funcionam bem para as
pequenas. Por esse motivo, uma preocupacao importante do gerenciamento deve
ser quao bem os recursos de compras sao usados na organizacdo (LAIOS AND
MOSCHURIS, 2001).

Muitas empresas centralizam sua funcdo de compras em escritorios corporativos,
responsaveis pelas cotacdes de requisicbes das subunidades cujo processo

obedece a seguinte sequéncia de atividades, segundo Parikh e Joshi (2005):

a) Baseado nos requisitos, o processo se inicia pela selecdo de potenciais
fornecedores, que enviam suas cotacfes e condi¢cdes de fornecimento;

b) Os fornecedores sao selecionados apds negociacdes para a obtencdo das
melhores condicdes de preco, entrega, qualidade e outros fatores;

c) Apoés o recebimento da ordem de compra, o fornecedor entrega as mercdorias
para o setor de recebimento e a fatura para a contabilidade e

d) Apds confirmagéo e aceitacdo de recebimento, o departamento de contabilidade

promove o pagamento do fornecedor.
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De acordo com os autores, as ordens de compra tendem a induzir altos custos, que
S80 0s mesmos, tanto para as pequenas ou grandes compras, motivo pelo qual as
organizagOes com alta proporcéo de pequenas compras pode adversamente sofrer o
impacto dos custos totais com compras.

Dada sua importancia para os negoécios, as empresas tém se esforcado para
continuamente melhorar o desempenho da funcdo de compras, tanto internamente
guanto em relagéo aos fornecedores externos (TRENT AND MONCKZA, 2006). Isso
inclui decisbes de fluxo de materiais através da cadeia logistica, politica de estoques
e estratégias de transporte (RITVANEN, 2008).

3.2.1 Estratégias de compras

A instabilidade provocada por ameacas de reducdo de recursos e escassez de
matéria-prima, turbuléncias politicas e intervengdes governamentais no mercado fez
com que muitas empresas percebessem que padrdes de suprimentos e demanda
podem ser um inconveniente (KRALJIC, 1983).

A interrupcédo do suprimento de uma empresa resulta em inatividade dos recursos de
producdo, com repercussdes a montante e a jusante da cadeia de suprimentos, e
tem como consequéncia a perda do valor de mercado da empresa. Segundo Kraljic
(1983), para garantir o dominio sobre os riscos e as complexidades do mercado, nédo
basta que os gerentes monitorem os fatos, mas sim que percebam a necessidade de
uma mudanca total da perspectiva da funcdo compras, passando de uma atividade
meramente operacional para o gerenciamento de suprimentos. Nesse sentido,
empresas com abordagens mais sofisticadas da funcdo de compras terdo habilidade
para desenvolver diferenciacbes nas estratégias de suprimentos (GELDERMAN
AND VAN WEELE, 2005).

A necessidade de definicdo de estratégias de aquisicdes depende dos seguintes
fatores (KRALJIC, 1983):

a) Valor agregado pela funcdo de compras, participacdo no custo total de aquisi¢ao
e seu impacto na lucratividade e
b) Complexidade do mercado de suprimentos, caracterizada pela escassez de

produtos, evolucdo da tecnologia ou substituicdo de materiais, existéncia de
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barreiras, custos e dificuldades logisticas e condicdes de monopodlio ou

oligopalio.

Essa idéia é reforcada por Dyer, Cho e Chu (1998) e Gelderman e Van Weele
(2005), que afirmam que as empresas podem obter vantagem competitiva no
relacionamento com seus fornecedores, atentando-se a necessidade de
diferenciacdo em cada caso, uma vez que nem todos requerem O mMesmo
tratamento, indicando que as aquisicbes tém caracteristicas diferentes e que
merecem ser avaliadas visando a adoc¢do da estratégia de compra mais adequada.
A estratégia de compras contém, ao menos, analise de risco e da relagdo custo-
beneficio, decisbes quanto a estocagem e prazos, parcerias com clientes e
fornecedores, conhecimento de mercado e sua integragdo com a estratégia do
negocio e define um modelo direcionador para todos os elementos de suprimentos,
tais como relacionamento comprador-fornecedor, organizacdo de compras e canais
de forneceimento (PELTOLA, 2008)

Para o0 desenvolvimento dessas estratégias, o portfélio de compras €
frequentemente considerado uma ferramenta poderosa (GELDERMAN AND VAN
WEELE, 2005), que classifica as compras de acordo com categorias de produtos
(NELLORE AND SODERQUIST, 2000), numa estrutura que favorece a visualizagdo
das diferencas existentes (GELDERMAN AND VAN WEELE, 2002) e permite o
gerenciamento das relagbes com os fornecedores, considerando varias
interdependéncias. De acordo com Gelderman e Van Weele (2005), trata-se da mais
popular e difundida abordagem para o desenvolvimento de estratégias de compras.
Kraljic (1983) introduziu uma abordagem de portfélio de compras baseada numa
matriz que classifica as aquisicées de uma empresa em quatro categorias, conforme
seu impacto em relacdo ao lucro e ao risco de desabastecimento, que se tornou
modelo padrdo, embora outros semelhantes tenham sido desenvolvidos por outros
autores (GELDERMAN AND VAN WEELE, 2005). De acordo com Peltola (2008),
fatores criticos de sucesso relacionados a estratégia de compras sdo reducao da
base de fornecedores, reducdo do ciclo de tempo total, relacionamento com
fornecedores, gerenciamento de custo e qualidade. Nesse sentido, a abordagem da
carteira de compras de Kraljic se mostra Gtil tanto para o desenvolvimento de
estratégias efetivas como para o gerenciamento de uma base global de
fornecimento (GELDERMAN AND SEMEIJN, 2006).


http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B7579-4MBJX21-1&_user=10&_coverDate=07%2F31%2F2006&_alid=975388003&_rdoc=986&_fmt=high&_orig=mlkt&_cdi=12893&_st=17&_docanchor=&view=c&_ct=5090&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=d634f04110274d6274615877f8b80e24#bio1#bio1
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B7579-4MBJX21-1&_user=10&_coverDate=07%2F31%2F2006&_alid=975388003&_rdoc=986&_fmt=high&_orig=mlkt&_cdi=12893&_st=17&_docanchor=&view=c&_ct=5090&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=d634f04110274d6274615877f8b80e24#bio2#bio2
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3.2.1.1 A abordagem do portfdlio de compras e a Matriz de Kraljic

Kraljic propbs um modelo para o desenvolvimento de estratégias de suprimentos em
quarto estagios, visando proporcionar uma analise da vulnerabilidade do
suprimentos e do poder de compra da empresa.

No primeiro estagio, a empresa classifica todos os produtos de sua carteira de
compras em relacdo ao seu impacto no lucro e no risco de suprimento. O impacto no
lucro pode ser medido pelo volume comprado, percentual do total comprado ou
impacto no negocio, enquanto o risco de suprimento € avaliado com base na
disponibilidade de produto no mercado, nimero de fornecedores, demanda de
mercado, riscos relacionados a estocagem e possibilidades de substituicdo do
produto. De acordo com esses critérios, a empresa classifica os itens de sua carteira
de compras em uma das quatro categorias (KRALJIC, 1983):

a) ltens Estratégicos: representam valor consideravel para a organizagdo em
termos impacto no lucro e risco de suprimento;

b) Itens Gargalo: sdo aqueles que, embora néo influenciem o resultado
financeiro da empresa, sao vulneraveis ao fornecimento;

c) Itens de Alavancagem: sdo aqueles que impactam de forma significativa no
custo mas que apresentam risco de suprimentos baixo, pois geralmente
podem se obtidos de varios fornecedores e

d) Itens Nao-criticos: produtos de pequeno valor e com muitas alternativas de
fornecedores.

A figura 1 ilustra a classificacao utilizada pela abordagem.

Em seguida a empresa pondera seu poder de compra em relacdo ao poder de
venda de seus fornecedores, posiciona o0s produtos classificados na matriz do
portfélio como Estratégicos e, finalmente, desenvolve estratégias e planos de acao
para os produtos, dependendo da sua forca e da forca do mercado.

Em seu trabalho, Kraljic foca apenas nos produtos Estratégicos, mas trabalhos de
outros autores inspirados nessa abordagem apresentam estratégias para os demais
guadrantes da matriz (GELDERMAN AND VAN WEELE, 2005).

Gelderman e Van Weele (2002) sustentam que as posi¢cdes das compras na matriz
devem ser decididas preferencialmente por equipes multifuncionais e ressaltam a

inexisténcia de regras, tanto para o célculo dos impactos e riscos envolvidos e sua
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consequente classificagdo como alto ou baixo quanto para os movimentos dentro da
matriz. Embora n&o seja padrao, os autores destacam que 0s movimentos dentro da
matriz seguem dos quadrantes Gargalo para N&o-critico, de Nao-critico para
Alavancagem e de Alavancagem para Estratégico.

Alavancagem Estratégico

Impacto no resultado

N&o-critico Gargalo

Risco de suprimento

Figura 1 — Visdo geral da matriz de Kraljic (adaptado de CANIELS AND GELDERMAN, 2005).

A posicdo no quadrante Estratégico significa alta dependéncia entre as partes
envolvidas e, geralmente, ocorre nas situacbes de mercado oligopolista ou
monopolista, 0 que pode tornar as parcerias insatisfatérias ao longo do tempo
(GELDERMAN AND SEMEIJN, 2006). Como os itens Estratégicos frequentemente
podem apenas ser comprados de um unico fornecedor, a prinicpal preocupacéo &
em relacdo aos riscos de desabastecimento (GELDERMAN AND VAN WEELE,
2003) que, segundo Gelderman e Semeijn (2006), pode ser minimizado pelo
desenvolvimento de novos fornecedores ou substituicio dos produtos a serem
comprados por outras alternativas.

Muitos produtos sdo classsificados como Gargalo devido ao seu alto grau de
especificacdo. Por isso, para esses itens, a idéia é avaliar que requisitos sao
realmente necessarios para atender as diferentes necessidades do negdcio,
buscando especificacbes mais genéricas que permitam a negociacdo conjunta de
demandas de diferentes grupos dentro da organizacdo, seguindo a estratégia de
caminhar na direcdo do quadrante Nao-critico ou Alavancagem, que garantem mais

alternativas de fornecedores e maior poder de compra (CANIELS AND
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GELDERMAN, 2005; GELDERMAN AND SEMEIJN, 2006). De acordo com
Gelderman e Semeijn (2006), caso a padronizagcdo ndo seja possivel, uma
estratégia é a exploracdo da capacidade de negociacdo por meio da concentracéo
das compras em poucos fornecedores. Outras possibilidades dentro desse
guadrante sdo: manutencéo de estoques, compras eletronicas e pesquisa por fontes
alternativas.

Quando o fornecedor ndo € classificado como um parceiro estratégico, o foco das
compras passa a ser a eficiéncia e o custo, por meio do posicionamento dos itens no
guadrante  Alavancagem, no qual se incluem as parcerias de conveniéncia,
consideradas uma solucdo tatica para problemas operacionais (qualidade, logistica e
eficiéncia). A alteracdo de Alavancagem para Estratégico na matriz pode ser factivel
guando um numero limitado de fornecedores parece ter as capacidades e
gualificacbes requeridas (GELDERMAN AND SEMEIJN, 2006).

Os principais produtos da categoria Nao-criticos sédo itens de escritorio e servigos
gue, de acordo com Caniels e Gelderman (2005), em regra, demandam 80% do
tempo do departamento de compras, enquanto representam menos de 20% da
rotatividade em compras. Por esse motivo, uma questado chave com respeito a esses
itens € se a padronizacdo e a compra conjunta sdo opcdes viaveis, visando
contratos com fornecedores preferenciais e o uso de ferramentas que tornem o0s
processos de aquisicdo automaticos, como é o caso das compras eletrbnicas e dos
sistemas de catdlogo e pedido eletronico (GELDERMAN AND SEMEIJN, 2006).
Entretanto, conforme Gelderman e Semeijn (2006), para produtos de interesse
apenas de um grupo de negdcio ou quando haja motivos razoaveis para a nao
consolidacéo, cartdes de compra podem ser considerados uma ferramenta Uutil.

A abordagem do portfélio de compras de Kraljic apresenta-se como uma ferramenta
para discussao, visualizacdo e ilustracdo das possibilidades de diferenciacdo de
estratégias de compras e fornecedores, sendo muito Gtil no posicionamento de itens
em segmentos diferentes e na elaboracdo de planos de acdo para alteracdo das
condicdes em prol de posicionamento mais favoravel (GELDERMAN AND VAN
WEELE, 2005). Entretanto, o modelo fornece apenas linhas gerais para as analises

gue se fagcam necessarias.
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4. OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivos gerais:
a) Classificar os itens da carteira de compras de uma empresa de acordo com a
Matriz de Kraljic e
b) ldentificar quais fatores ao longo da cadeia de suprimentos contribuem para a
classificacao.
Os objetivos especificos do estudo sao:
a) Apresentar um diagnéstico da carteira de compras;
b) Propor as alteracbes necessarias na classificacdo atual e

c) Fazer recomendacfes em relacdo aos procedimentos e estratégias adotados.
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5. METODOLOGIA

A metodologia aplicada no presente trabalho é o estudo de caso, que, segundo Yin
(2001), € uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real. O caso apresentado € uma empresa do ramo de celulose,
com unidades situadas no Espirito Santo e no Rio Grande do Sul, cuja producédo
total no ano de 2008 foi de 2.645.000 toneladas do produto. O trabalho tem como
foco seu departamento de compras, especificamente a equipe de compras de
insumos de producdo, e sua relacdo com o0s demais atores da cadeia de
suprimentos, tanto internos quanto externos a estrutura da organizacao.
A equipe de compras de insumos forneceu todas as informagdes apresentadas
neste trabalho sobre a carteira de compras da empresa, composta por 28 itens, e
indicou o potencial de mudancas das caracteristicas das aquisicoes atuais. O
conteudo apresentado viabilizou a analise e classificacdo dos itens de acordo com a
abordagem do portfolio de Kraljic, bem como a identificacdo das influéncias das
caracteristicas da cadeia de suprimentos nessa classificacdo e o potencial de
mudancas na situacao atual que sejam favoraveis a empresa.
A avaliacdo do impacto no custo da producéo foi feita com base no Principio de
Pareto, segundo o qual 80% das consequéncias de um fenbmeno advém de 20%
das causas (KOCH, 2000). Com isso, foram definidos como de alto impacto os itens
cujo valor total de aquisicdo anual representam 80% do total da carteira, restando a
todos os demais a classificagdo como de baixo impacto.
A definicdo do risco de suprimento levou em consideracdo os critérios relevantes
utilizados no planejamento de estoques feito pela equipe, a saber:

a) Distancia dos fornecedores em relacéo a planta;

b) Disponibilidade dos transportadores;

c) Disponibilidade de fornecedores no mercado;

d) Capacidade de atendimento dos fornecedores;

e) Capacidade de estocagem dos produtos;

f) Procedimentos de compras e

g) Planejamento da demanda interna.
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5.1 Estudo de caso

O departamento de suprimentos da empresa € formado por células de compras,
células de planejamento e almoxarifados, sendo que os processos de compras de
insumos de producdo envolvem uma equipe exclusiva para esse fim, formada por
compradores, planejador de estoques e analistas de mercado. As aquisicoes de
insumos podem ser iniciadas com a solicitacdo dos clientes ou por iniciativa do
proprio departamento, com base no monitoramento dos niveis de ressuprimento dos
itens de estoque.

A carteira de compras de insumos é formada por 28 itens essenciais a producao,
para 0os quais o departamento faz um planejamento de estoques com base no
monitoramento do comportamento dos diversos atores envolvidos ao longo da
cadeia de suprimentos. Esse monitoramento tem como objetivo indicar a existéncia
de riscos de desabastecimento, que podem ser motivados pelos seguintes fatores,
combinados ou néo:

- Distancia dos fornecedores: quanto maior a distancia, maiores sdo 0s riscos de
atrasos na entrega, seja pela necessidade de atendimento urgente, seja pela
potencilaizacdo de eventuais atrasos no transporte;

- Disponibilidades de transportadores: refere-se a disponibilidade das empresas
transportadoras em funcao do tipo de produto, localizacao do fornecedor e tempo de
entrega requerido;

- Disponibilidade de fornecedores: diz respeito ao numero de fornecedores no
mercado e esta relacionado a diversificacdo desejavel diante da necessidade de
garantia de suprimento de produto, caso haja falha no atendimento por parte de
outro fornecedor;

- Capacidade de atendimento dos fornecedores: trata-se da oferta minima para
atender a demanda, que quanto menor mais risco oferece, uma vez que exige o
monitoramento da entrega de mais de uma empresa e

- Capacidade de estocagem dos produtos: quanto menor for a capacidade de
estocagem da empresa compradora, menores e mais frequentes sao os volumes
comprados, 0 que implica risco de desabastecimento, tanto por atrasos no
transporte quanto pela perda do poder de compra, ja que baixos volumes podem

tornar as demandas pouco atraentes aos fornecedores.
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Além desses, outros dois fatores, embora ndo monitorados, também podem
influenciar o risco de desabastecimento de insumos e, por isso, foram considerados
no estudo:

- Planejamento da demanda: a antecipacdo as necessidades sdo sempres
desejaveis, enquanto que os pedidos de urgéncia podem causar transtornos pela
incerteza do atendimento no prazo necessario e

- Procedimentos de aquisicdo: referem-se a influéncia que o fluxo do processo de
compras pode ter no tempo de aquisicdo, que pode ser positiva ou negativa,
dependendo da estrutura do departamento responsavel.

Ja o impacto no custo total pode ser influenciado pelas seguintes caracteristicas da
aquisicao, combinadas ou néo:

- quantidade de produto adquirido e

- preco unitario do produto.

Vale ressaltar, que o monitoramento mencionado esta num nivel reativo, em que os
diversos parametros considerados séo analisados para tomada de decisdo, em caso
de ocorréncia de situacao critica. Além disso, embora as informag¢des geradas no
dia-a-dia do departamento sejam utilizadas na elaboracdo de estratégias de novas
aquisicoes, ndo ha um procedimento estruturado para isso, sendo necessario
recorrer a levantamentos de dados sempre que seja preciso proceder a alguma
analise sobre determinado insumo.

Apesar de reconhecer a existéncia desses fatores de influéncia, a equipe nédo tinha
uma classificacdo precisa sobre os itens, tanto em relagdo ao impacto no custo
guanto em relacdo ao risco de abastecimento, e tampouco utilizava alguma
abordagem especifica para a definicdo de estratégias de compras.

A fim de classificar os itens de compras foi utilizada a abordagem do portfélio de
Kraljic, para o qual se adotou o seguinte procedimento:

a ) Definicdo dos itens de alto impacto no custo total de insumos: utilizando-se do
Principio de Pareto, que determina que 80% das consequéncias de um fenémeno
decorrem de 20% das causas, os itens 1, 2, 3, 4 e 5 foram classificados como sendo
de alto impacto, uma vez que o somatorio dos valores das aquisicdes desses itens
correspondeu a 80,93% do valor total das aquisicbes, em 2008 (Tabela 1). Com
isso, verificou-se que a classificacdo desses itens recairia no quadrante de “ltens de
alavancagem” ou de “ltens estratégicos”, dependendo do risco de desabastecimento

que cada um representasse. Os 23 itens restantes, correspondentes a menos de
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20% do orcamento anual da carteira de compras, foram considerados de baixo
impacto e estariam classificados entre “ltens n&o-criticos” ou “ltens gargalo”, de
acordo com do risco de desabastecimento de cada um.

b) Andlise do risco de desabastecimento: para cada um dos 28 itens, concluiu-se
sobre a existéncia ou ndo de risco no suprimento, com base na identificacdo de
fatores dentre os ja mencionados, que influenciam as caracteristicas das aquisicoes
apontadas. A andlise feita para cada um dos itens nas dimensdes impacto nos
custos e risco de desabastecimento, permitiu a classificacdo dos itens em uma das
quatro categorias possiveis, bem como a identificacdo da classificacdo mais

favoravel, em funcéo do potencial de alteracéo dos parametros considerados.



Tabela 1

Carteira de compras

ITEM TOTAL R$ Or;ﬁ\)r:gn o | %Acumulado
1. 66.887.738,24 27,55% 27,55%
2. 54.508.335,50 22,45% 49,99%
3. 49.566.724,66 20,41% 70,41%
4. 14.269.726,55 5,88% 76,28%
5. 11.276.688,64 4,64% 80,93%
6. 7.703.561,14 3,17% 84,10%
7. 7.364.153,79 3,03% 87,13%
8. 6.538.732,24 2,69% 89,82%
9. 6.157.384,25 2,54% 92,36%
10. 4.115.532,81 1,69% 94,05%
11. 3.265.550,72 1,34% 95,40%
12. 2.621.908,61 1,08% 96,48%
13. 1.659.055,08 0,68% 97,16%
14, 1.563.504,21 0,64% 97.81%
15. 1.164.357,20 0,48% 98,28%
16. 1.132.995,05 0,47% 98,75%
17. 1.002.591,68 0,41% 99,16%
18. 515.777,42 0,21% 99,38%
19. 308.014,03 0,13% 99,50%
20. 284.660,21 0,12% 99,62%
21. 197.755,62 0,08% 99,70%
22. 197.439,94 0,08% 99,78%
23. 171.003,64 0,07% 99,85%
24. 99.996,34 0,04% 99,90%
25. 97.305,42 0,04% 99,94%
26. 71.143,79 0,03% 99,96%
27. 61.046,32 0,03% 99,99%
28. 24.825,72 0,01% 100,00%

TOTAL

242.827.508,82

21
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6. RESULTADOS

6.1 Identificacdo das influéncias ao longo da cadeia de suprimentos

no posicionamento dos itens da carteira de compras

Concluida a classificacdo de todos os itens, com base na metodologia apresentada
anteriormente, chegou-se a seguinte distribuicdo da carteira de compras:
a) 8 itens classificados como Nao-criticos, num total de R$ 3.118.975,84, que
representam 1,28% da carteira de compras;
b) 2 itens classificados como de Alavancagem, equivalentes a R$ 12.441.045,84
e 5,12% do valor total comprado;
c) 4 itens classificados como Estratégicos, num total de R$ 185.232.524,95, que
representam 76,28% do valor total da carteira de compras e
d) 14 itens classificados como Gargalo, totalizando R$ 42.034.962,19, 17,31%
do valor total comprado.
A influéncia de cada parametro de classificacdo da dimensdo risco de
desabastecimento no portfélio de compras pode ser vista na Tabela 2, desdobrada

nos Graficos 1 a 8, para cada quadrante da matriz da Kraljic.

Tabela 2

Influéncia dos parametros de classificacdo do risco de desabastecimento

PARAMETROSIDIEEAC;:SS_I_SI;EIC“AAEQ,\IATOODO RISCO DE QUANI'I'_I_IEDCSDE DE VALOR % VALOR TOTAL
Distancia dos fornecedores 4 R$ 12.459.763,23 5,13%
Servigos de transporte 2 R$ 3.365.547,06 1,39%
Fornecedores disponiveis 23 R$ 222.871.759,99 91,78%
Capacidade de atendimento dos fornecedores 14 R$ 194.377.925,57 80,05%
Capacidade de estocagem dos produtos 1 R$ 7.703.561,14 3,17%
Procedimentos de compras 0 R$ 0,00 0,00%
Planejamento da demanda 3 R$ 8.163.282,77 3,36%




Iltem nao-critico
Distribui¢cdo das quantidades

7,00

8,00

O Fornecedores disponiveis B Capacidade de atendimento dos fornecedores

Gréfico 1 — Influéncia dos parametros na classificacdo de itens ndo-criticos - quantidades

Item néo-critico
Distribuicdo de valores (R$)

3.094.150,12 3.118.975,84

||:| Fornecedores disponiveis B Capacidade de atendimento dos fornecedores |

Gréfico 2 — Influéncia dos parametros na classificacdo de itens ndo-criticos - valores



Itens de Alavancagem
Distribuicdo de quantidades

||:| Fornecedores disponiveis B Capacidade de atendimento dos fornecedores |

Gréfico 3 — Influéncia dos parametros na classificacdo de itens de alavancagem - quantidades

Iltens de Alavancagem
Distribuicdo de valores (R$)

1.164.357,20

12.441.045,84

|El Fornecedores disponiveis B Capacidade de atendimento dos fornecedores |

Gréfico 4 — Influéncia dos parametros na classificacdo de itens alavancagem - valores
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ltens Estratégicos
Distribuicdo de quantidades

O Fornecedores disponiveis B Capacidade de atendimento dos fornecedores

Gréfico 5 — Influéncia dos parametros na classificacéo de itens estratégicos - quantidades

Itens Estratégicos
Ditribuicdode valores (R$)

170.962.798,40

185.232.524,95

O Fornecedores disponiveis B Capacidade de atendimento dos fornecedores

Gréfico 6 — Influéncia dos parametros na classificacédo de itens estratégicos - valores
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Itens gargalo
Distribuicdo de quantidades

O Distancia dos fornecedores

B Senigos de transporte

O Fornecedores disponiveis

0O Capacidade de atendimento dos fornecedores
B Capacidade de estocagem dos produtos

O Procedimentos de compras

B Planejamento da demanda

Gréfico 7 — Influéncia dos parametros na classificacéo de itens gargalo - quantidades

Itens gargalo
Distribuicdo de valores (R$)

12.459.763,23
3.365.547,06

7.879.931,21

33.355.902,00

O Distancia dos fornecedores

B Servigos de transporte

0O Fornecedores disponiveis

0O Capacidade de atendimento dos fornecedores
B Capacidade de estocagem dos produtos

3 Procedimentos de compras

@ Planejamento da demanda

Gréfico 8 — Influéncia dos parametros na classificacdo de itens gargalo — valores
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6.2 Diagnostico da carteira compras

Pelos resultados apresentados, verifica-se a grande influéncia que os fatores
“‘Fornecedores disponiveis” e “Capacidade de atendimento dos fornecedores” tém
sobre a carteira de compras da empresa, sendo apontados na classificacao do risco
de suprimento em 91,78% e 80,05% do valor da carteira, respectivamente.
Entretanto, essa influéncia € decisiva tanto para o posicionamento favoravel quanto
desfavoravel de itens: enquanto na classificacdo dos itens N&ao-criticos e de
Alavancagem esses motivos tém conotacdo positiva, na classificacdo dos itens
Estratégicos e Gargalo eles surgem como fator limitador de politicas a serem
adotadas.

A classificacdo dos itens Estratégicos foi influenciada por pelo menos um dos dois
fatores de maior ocorréncia, ndo ocorrendo nenhum outro paradmetro na analise. Dos
catorze itens classificados como Gargalo, observou-se que apenas quatro nao
dependem de qualquer dos dois parametros.

Sao também esses dois parametros os Unicos motivos de inexisténcia de risco de
desabastecimento dos itens com classificacdo mais favoravel, os de Alvancagem e
os itens Nao-criticos.

As observacgdes indicam o quao dependente desses fatores a carteria de compras
analisada é e apontam a direcdo das mudancas necessarias: desenvolver
fornecedores alternativos, visando a diversificacdo e o aumento da capacidade de
fornecimento. Ou seja, em grande parte dos casos em que ha necessidade de
adocao de posicdo mais favoravel, as alteracdes nos demais parametros podem até
produzir efeitos positivos, mas ndo garantirdo alteracdo na classificacdo do risco.
Por isso, qualquer esforco visando minimizar ou eliminar as influéncias adversas nao
podera ser planejado isoladamente, sob pena de dispéndio de recursos sem alcance
de resultados ou com a obtencdo de resultados incompativeis com o esforco
empreendido.

Por outro lado, os parametros distancia dos forncedores, servicos de transporte,
capacidade de estocagem de produtos e planejamento de compras aparecem com
influéncia sobre poucos itens, embora sempre ocorram de forma negativa, ou seja,

como causa de risco de desabastecimento. Ja o parametro procedimento de
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compras ndo é apontado como motivo para qualquer das classificacdes. A Tabela 3

ilustra a influéncia dos parametros na classificagao, por quantidade de item.

Tabela 3

Quantidade de itens sob a influéncia dos parametros de classificacédo

Hens/ parimero
Parametros de classificagio Estrakgicos Gargalo Alavancagem Mao-aificos

Cuant. % Cuant. % Cuantt % Cuanl_ %

Distincia dos fomecedores [} 0 4 X [} 0 [} [}

Senvigos de rmsporte [} 0 ? ] [} 0 [} [}

Fi uk ponive 1 100 10 Ll 1 5 3 100

[" de nlo d 3 75 2 u 2 100 7 88

[" de dos 0 0 1 7 [} 0 [} [}

Procedimentios d [} 0 0 0 [} 0 [} [}

Planc da demanda [} 0 3 Pl [} 0 [} [}
Total deit 14 14 2 3

6.3 Proposicdo de alteracdbes na carteira de compras e
recomendacdes quanto aos procedimentos e estratégias adotados

nas aquisicdes

Diante da constatacdo da influéncia dos atores da cadeia de suprimentos na
classificacdo das aquisi¢cdes, coube uma analise mais detalhada do que pode ser
alterado a fim de buscar posi¢fes mais favoraveis para carteira de compras, visando
a reducao ou eliminiacdo dos riscos observados (Tabela 4). Essa andlise também
pode ser utilizada na definicdo de insumos que futuramente venham a fazer parte da
carteira de compras, a fim de buscar de alguma forma um equilibrio de forcas no
mercado.

A equipe de compras apontou as pois¢coes mais favoraveis para cada item de acordo
com a existéncia de alguma possibilidade de eliminacdo dos motivos que causam
riscos de desabastecimento. Sendo assim, considerou-se que apenas seria cabivel
esforco para reduzir a quantidade de itens na posicdo de Gargalo, partindo do
pressuposto de que as ameacas ao fornecimento sédo indesejaveis, independente da
existéncia de potenciais beneficios nessa classificacao.

Para os itens em que nédo se vislumbrou qualquer chance de alteracao, pelo fato de
j& se encontrarem em uma posicdo considerada estrategicamente desejavel, a

classificacdo atual foi mantida e indicada como a mais favoravel. Dessa forma, néo
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foi prevista possibilidade de reclassificagéo para os itens inicialmente classificados
como NA&o-critico, de Alavancagem e Estratégico. Em se tratando dos itens
Estratégicos, cujo risco de desabastecimento ndo € desejavel, a manutencdo das
classificacdes indica que as mudancas ndo sédo factiveis. Considerando que a
categoria abrange os itens que representam 0s maiores percentuais de compras e,
em consequéncia, os maiores fornecedores, o desenvolvimento de fornecedores

alternativos para garantir diversificagdo e capacidade de atendimento é dificultado.

Tabela 4

Situacao atual de carteira e potencial de melhoria

SITUAGAO ATUAL POTENCIAL DE MELHORIA
CLASSIFICAGAO DO ITEM QUANT QUANT % VALOR
. o .
ITENS VALOR % VALOR TOTAL ITENS VALOR TOTAL
NAO-CRITICO 8 R$ 3.118.975,84 1,28% 17 R$ 22.539.708,69 9,28%
ALAVANCAGEM 2 R$ 12.441.045,84 5,12% 2 R$ 12.441.045,84 5,12%

ESTRATEGICO 4 R$ 185.232.524,95 76,28% 5 R$ 192.936.086,09 79,45%

GARGALO 14 R$ 42.034.962,19 17,31% 4 R$ 14.910.668,20 6,14%

TOTAL 28 R$ 242.827.508,82 100,00% 28 R$ 242.827.508,82 100,00%

Com base na percepcao da equipe, as maiores mudancas poderiam ocorrer nos
guadrantes Nao-critico e Gargalo, indicando que existe potencial para
reclassificacdo desses ultimos no quadrante dos primeiros. De fato, quanto aos itens
Gargalo, essa seria a possibilidade mais viavel de mudanca: manutencdo do baixo
impacto no lucro e reducdo do risco de desabastecimento pela eliminacdo dos
mtoivos que Ihe deram causa. A outra possibilidade imediata seria a reclassificacao
para o quadrante dos Estratégicos, ocorrida com um dos itens. Mas essa alternativa
tende a ser mais remota por envolver a necessidade de aumento de consumo, que
pode ndo ser necessario, ou de aumento de preco do produto, o que nunca é
desejavel para a empresa.

Conhecidos os motivos que deram origem a atual classificacdo dos itens, € possivel
uma andlise critica dos itens que venham a ser incluidos na carteira de compras de
insumos, de forma a buscar um equilibrio para a situacdo atual. Nesse sentido, as
decisbes da area devem ser tomadas com a orientacdo do departamento de
compras, gue possui conhecimento que Ihe permite prever o impacto das aquisi¢cdes
para a empresa, tanto do ponto de vista do lucro quanto do risco de

desabastecimento.
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Ainda no que se refere a classificacdo atual, € importante ressaltar que ela ndo é
estatica. A variacdo das caracteristicas das aquisicdes ocorre tanto em funcéo das
variagbes das demandas internas, quanto em fungdo do comportamento do
mercado, que pode apresentar alteracdes nos volumes de oferta e na quantidade de
fornecedores disponiveis, alterando o impacto do item no custo total e também o
risco de desabastecimento. O acompanhamento dessas variacdes e a identificacéo
de uma tendéncia que implique reclassificacdo sdo fundamentais para o
gerenciamento das compras, podendo representar oportunidades de obtencéo de
vantagens competitivas. Como exemplo, os casos em que seja viavel a alteracéo de
itens Nao-criticos para Alavancagem permitem a empresa utilizar seu poder de
compra, conseguindo precos mais atraentes em funcdo do maiores volumes
comprados. Da mesma forma, uma movimentacdo do quadrante Estratégico para
N&o-critico em funcéo da entrada de maior numero de fornecedores, entre outros
motivos, minimiza riscos. E, ainda que ocorram mudancas para classificacdes nao
desejaveis, conhecé-las € importante para o entendimento do comportamento das
aquisicoes e adocao da estratégia mais favoravel, atencipando-se, sempre que
possivel a eventuais variagcbes nos volumes e valores de compra e a oferta do

mercado.
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7. CONCLUSAO

As empresas tém percebido a importancia tanto das aliangas e relacionamentos
guanto do papel da funcdo de compras nas receitas das empresas e,
consequentemente, na obtencao de vantagem competitiva.

Considerando que a reducdo de custos é requisito de sobrevivéncia e que as
interrupcbes de fornecimento s&o indesejaveis, as empressas percebem a
necessidade de mudanca de perspectiva da funcdo compras para garantir o dominio
sobre os riscos e as complexidades do mercado. Nesse sentido, as atividades que
compdem o0s processos de aquisicdo deixam o nivel meramente operacional
passando para o nivel do gerenciamento de suprimentos.

A fim identificar as influéncias existentes ao longo da cadeia de suprimentos nas
caracteristicas das aquisi¢cdes, foi feito um estudo de caso em uma empresa do
setor de celulose. Utilizando o modelo de abordagem de portfélio de Kraljic, 28
diferentes insumos utilizados na producdo foram analisados e classificados de
acordo com seu impacto no custo total de aquisicdo de insumos e no risco de
desabastecimento.

Dessa andlise, verificou-se que 91,78% da carteira, em valor, tém entre os motivos
de sua classificacdo a disponibilidade de fornecedores no mercado e que em
80,05% do valor da carteira ha influéncia da capacidade de atendimento dos
fornecedores. Ambos os fatores séo decisivos tanto para 0os posicionamentos dos
itens nos quadrantes Nao-criticos e de Alavancagem quanto para o0s
posicionamentos nos quadrantes Estratégicos e Gargalo, o que indica alto grau de
dependéncia da carteria de compras analisada em relacdo a atores externos.

Essa caracteristica surge como um fator limitador de estratégias, uma vez que a
significativa dependéncia das aquisi¢des criticas em relacdo a seus fornecedores
torna o processo de aquisicdo vulneravel a restricbes de mercados e riscos de
escassez de produtos. Essa constatacdo indica a necessidade de desenvolvimento
de fornecedores alternativos como solucao, visando a diversificacdo e o0 aumento da
capacidade de fornecimento.

As alteracdes potenciais das classificacdes criticas iniciais identificadas no estudo
baseiam-se nas eliminacdes factiveis das caracteristicas que lhe deram causa e

concentram-se nos itens do quadrante Gargalo. De acordo com a andlise, as
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maiores mudancas na distribuicdo da carterira de compras poderiam ocorrer nos
guadrantes Nao-critico e Gargalo, com a reclassificacdo desses Ultimos no
guadrante dos primeiros.

Além de permitir uma reflexdo sobre a situacdo atual, € fundamental destacar que o
estudo das influéncias que ocorrem nos processos de compra também possibilita
uma analise critica de itens que venham a ser incluidos na carteira de insumos da
empresa e subsidia a tomada de decisdo quanto a alternativas mais vantajosas junto
aos demais departamentos envolvidos.

Cabe ainda ressaltar que as classificac6es atuais ndo séo estaticas, em funcédo da
constante variacdo das caracteristicas que lhe deram causa, que podem alterar
tanto o grau do impacto do item no custo total quanto o nivel do risco de
desabastecimento. Por esse motivo, acompanhar de forma permanente as
mudancas no comportamento das aquisicOes é essencial para a identificacdo de
oportunidades de obtencdo de vantagens competitivas ou de antecipacdo a

eventuais adversidades.
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