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RESUMO

A identificacdo e analise das varidveis de decisdo capazes de determinar uma aquisicao,
bem como a inovacéo de processos aplicada as atividades de Compras das organizagoes,
podem significar a diferenca entre o sucesso e o fracasso em ambientes altamente
competitivos. Neste contexto, este estudo tem como objetivo identificar quais as
varidveis determinantes da decisdao de compras em uma industria metaltrgica no Brasil,
bem como identificar a utilizacdo de Inovacgdo de Processos nas atividades de compras
que contribua para o aumento de competitividade da organizacdo. Para tanto, por meio
de uma abordagem qualitativa com fins exploratérios, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com o0s responsaveis pelas decisbes em compras na empresa
pesquisada, atrelada a realizacdo de pesquisa documental e pesquisa de campo pautada
na observacdo ndo participante das atividades executadas no setor de Compras da
empresa. Em seguida, os dados coletados foram analisados por meio de “Combinagdo
Padrao” proposta por Yin (2010). Em sintese, das dezessete varidveis de decisdo
determinantes de compras preconizadas pela literatura especializada utilizada neste
estudo, a metodologia aplicada permitiu identificar dezesseis delas em efetiva
utilizacdo. Constatou-se tambeém a ocorréncia de Inovacéo de Processo nas atividades de
compras da empresa conforme recomenda a OCDE (2005) através do manual de Oslo.
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1 INTRODUCAO

A constante busca por lucratividade e rentabilidade faz com que as organizagdes
procurem inovar nas formas de obter, manter ou aumentar sua competitividade. Assim, a 0s
processos de compras, atrelados as decisfes tomadas em relacdo a compra de bens e/ou
contratagdo de servigos necessarios para a manutengdo das atividades produtivas podem

representar a diferenca entre o sucesso e o fracasso de suas opera¢es (BARNEY, 2012).

De acordo com Handfield et al. (2009), as etapas historicas da evolucdo da
Funcdo Compras e Cadeia de Suprimentos evidenciam a passagem de um conjunto de
atividades altamente previsiveis, reativas e independentes para uma func¢éo que caminha
em direcdo ao trabalho focado nas necessidades dos clientes, proativa e capaz de
contribuir para a formulacdo e execucdo das estratégias competitivas das organizacoes.
Os autores destacam que, no periodo compreendido entre os anos de 1994 a 2009, a
Funcdo Compras nas organizagcdes passou por uma verdadeira revolucdo na busca pelo
melhor gerenciamento de sua base de fornecedores, impulsionando significativamente a
producdo cientifica na area. Tal revolucdo ndo seria possivel sem considerar a inovagédo
nos processos de compras como estratégia competitiva, segundo o Center for Advanced
Purchasing Studies - CAPS (2011).

Estudos recentes relacionados a Fungdo Compras nas organizaces (AIRES et
al., 2013; FOERSTL et al., 2013; MONTEIRO; TINOCO, 2013; NOONAN et al.,
2013; RODRIGUEZ; GOUVEIA, 2013; SPINA, 2013; TRACEY; NEUHAUS, 2013;
AKENROYE; 0OJO; AJU, 2012; COBAN, 2012; TRIDAPALLI; BORINELLI, 2012;
BJORKLUND, 2011; RESENDE et al., 2011; THRULOGACHANTA; ZAILANI,
2011; POZO, 2010) além de evidenciaram o esfor¢co em prol do desenvolvimento da
area, apontam que departamentos de Compras focados em atividades rotineiras de baixo
valor agregado, podem comprometer o alcance dos objetivos estratégicos das empresas.
Antes considerada uma funcdo gerencial burocratica, Compras passa a privilegiar o
alinhamento entre seus objetivos departamentais a estratégia da organizacao, buscando

inovar em seus processos como forma de obter maior participacdo na construcao de
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vantagens competitivas relacionadas, em especial, a reducdo de custos operacionais e
melhoria de qualidade (SLACK et al, 2009; SENAPESCHI NETO, 2008).

Além da importancia atribuida a evolugdo e busca por inovacao de processos nas
atividades de compras, no rol das informacdes relevantes para o trabalho dos setores de
Compras das organizagdes, as varidveis necessarias para determinar uma compra devem
ser contempladas, caso contrario corre-se 0 risco de ndo obter objetividade e
assertividade nas decisdes tomadas, prejudicando assim o desempenho da empresa
(PERDIGAO et al., 2012).

Esta pesquisa tem como objetivo identificar quais as variaveis utilizadas na
decisdo de compras em uma industrial metalUrgica brasileira, fornecedora de materiais
para os segmentos de linhas de transmissdo e redes de distribuicdo de energia elétrica,
determinantes do processo de compra. Além disso, o estudo procura ainda identificar a
uso de algum inovagcdo de processos usada nas atividades de compras que possa

contribuir para o aumento da competitividade da organizacéo.

Os resultados obtidos possibilitam descrever implicacdes gerenciais relacionadas
a manutencdo do processo produtivo continuo (sem interrupcfes por desabastecimento),
melhoria nos niveis de qualidade dos produtos comprados, aperfeicoamento da
estratégia de aplicacdo dos recursos financeiros destinados ao orgcamento de compras,
aperfeicoamento dos processos de compras, maior integracao entre a area de Compras e
0s demais setores da empresa, melhoria no processo de decisdo de compras da
organizacao, além de ampliacdo do relacionamento com fornecedores (AIRES, 2013;
PEREIRA, 2013; SANTOS JUNIOR; OLAVE, 2013; INAMINE; ERDMANN;
MARCHI, 2012; ALEJANDRO, 2011; PIRES, 2009; SENAPESCHI NETO, 2008;
STUDART, 2007; RODRIGUES; FERNANDES; MARTINS 2006; LIMA, 2004;
NARASIMHAN; DAS, 2011; STANLEY; WISNER, 2001; BAILY, 2000).
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Esse trabalho também se justifica em termos teodricos a partir da sua contribuicdo
acerca do tema pesquisado, abordando a area de Compras com foco em uma unidade de
negdcios capaz de gerar resultados positivos considerando a inovagdo de processos
como alternativa capaz de contribuir para o0 aumento da competitividade das
organizagBes. Contribui também para elaboracdo de um rol de varidveis capaz de
reduzir os riscos envolvidos no processo de decisdo de compras das inddstrias
fabricantes de equipamentos para redes de distribuicdo de energia elétrica, bem como de

indUstrias assemelhadas.

2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

2.1 A Funcao Compras

De acordo com Baily et al. (2000), a Funcdo Compras é tratada como um
procedimento pelo qual as empresas determinam o0s itens a serem comprados,
identificam e comparam os fornecedores disponiveis, negociam com as fontes de
suprimentos, firmam contratos, elaboram ordens de compras e finalmente, recebem e
pagam os bens e servicos comprados. Na mesma linha de pensamento, Dias (2005) trata
a Funcdo Compras como um conjunto de atividades voltadas para obtencdo e
coordenacdo do fluxo continuo de suprimentos, a fim de atender os programas de
producgdo, comprar os materiais pelos melhores pregos, ndo fugindo aos parametros
qualitativos e quantitativos, além de procurar as melhores condicGes para a empresa. Tal
pensamento vai ao encontro da definicdo de Compras exposta por Moncza et al. (2011)
que se referem ao termo Compras como gerenciamento das atividades diarias do fluxo

de materiais.
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Segundo o Center for Advanced Purchasing Studies - CAPS (2011), reduzir
custos e agregar valor a produtos e servi¢cos tomam propor¢des imperativas no mercado.
Slack et al. (2009, p. 393) defendem que “A Fungdo Compras pode ter um impacto
significativo nos custos operacionais de qualquer operacdo”. Desta forma, cada vez
mais envolvida na tomada de decisdo estratégica, Compras ganha importancia como
funcdo capaz de agregar valor, alinhando reducdo de custo com maior potencial de
lucratividade (SIMOES; MICHEL, 2004).

Para Gongalves (2010), o setor de Compras nas organizacOes deve operar com
processos bem estruturados a fim de estabelecer as regras de relacionamento com
fornecedores; realizar aquisicdes de bens e servicos dentro dos padrBes esperados,
reduzindo o desperdicio e o custo de ndo conformidades; bem como promover
economia no processo de producdo, na operagdo e na manutencdo de uma empresa
competitiva. Segundo o autor € imperativo reestruturar objetivos e rever estratégias de

suprimentos.

Segundo Dias e Costa (2012), a falta de um processo de compras com regras
claras, com atividades bem definidas, adequadamente monitorado e alinhado com as
estratégias da organizacdo, pode prejudicar a empresa em relacdo ao alcance de seus
objetivos, impedindo iniciativas inovadoras em seus processos. Para 0s autores,
trabalhar sem planejamento torna-se uma tarefa impraticavel, que ndo tem lugar em
empresas efetivamente vencedoras. Neste contexto a utilizagdo e divulgagdo de um
fluxo basico de compra bem definido permite eliminar dividas entre os envolvidos na
consecucdo da aquisicao, desde os clientes internos aos responsaveis pela compra. Dias
e Costa (2012, p. 57) defendem que:

A realizagdo das atividades concernentes a aquisicdo de bens e
servigcos precisa obedecer a uma dindmica comum. Nd&o é
admissivel que cada profissional de compras conduza o0s
processos sob seus cuidados em conformidade com o0 seu senso
ou seu julgamento particular.
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N&o existe um fluxo rigido, Unico e universal de processos de compras que seja
capaz de suprir as necessidades de toda e qualquer empresa independente do seu ramo
de atuacdo. Muitos autores (ARNOLD, 2012; DIAS; COSTA, 2012; MARTINS; ALT,
2011; GONCALVES, 2010; POZO, 2010; SLACK et al., 2009; LOPES; SOUZA,;
MORAES, 2006; GAITHER; FRAZIER 2005; BAILY et al., 2000; LAMBERT;
STOCK; VANTINE, 1998), propdem alternativas e apresentam conceitos que devem
ser considerados na definicdo da estratégia de compra e do fluxo operacional das
atividades, dando oportunidade para que cada organizagdo possa adaptar seus objetivos

e procedimentos de compras a sua realidade operacional.

2.2 Variaveis Determinantes de Compras

A pesquisa em torno do comportamento de Compras nas organizacdes realizada
por Wind and Webster (1972), revela a importancia da identificacdo das variaveis que
afetam as decisdes de compra de bens e/ou contratacdo de servigos, bem como a

necessidade de se estabelecer uma estrutura para analisar e interpretar tais variaveis.

Além disso, Santos e Ponte (1998, p.6) defendem que o impacto da deciséo leva
em consideragdo “as varidveis relevantes para a avaliacdo de cada alternativa, visando a
escolha daquela que melhor atenda aos objetivos da empresa”. Para 0S autores, as
particularidades da empresa devem ser respeitadas para definicdo e analise das diversas

variaveis que possam impactar a decisdo de compras.

De acordo com Chaves (2002), em se tratando da atividade de compras nas
organizagOes, a elaboracdo de alternativas sO é possivel com base na analise de

determinadas variaveis de decisdo (neste estudo representadas pelas varidveis
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determinantes de compras). A definicdo das varidveis de decisdo deve considerar a
realidade operacional da organizagdo, integrando um modelo especifico capaz de
fornecer subsidios suficientes para auxiliar o gestor na escolha da alternativa que
otimize os resultados, ou possibilite vislumbrar o resultado mais proximo da realidade,
dando-lhe condicGes de decidir, criteriosamente, qual a alternativa mais adequada para a
empresa naquele espago temporal. Assim, as variaveis que compde um modelo de
decisdo podem variar conforme o tipo de empresa; setor de atuacdo; nivel de
desenvolvimento da atividade de Compras; objetivos, estratégias e politicas da
organizacdo (GARCIA, 2003).

E importante salientar que as variaveis envolvidas no processo de decisdo de
compra ndo devem ser analisadas isoladamente, tendo em vista que determinada
variavel pode impactar diretamente outra variavel de compra qualquer. A afirmacéao de
Ballou (2006, p. 359), a respeito das quantidades e momentos dos pedidos, exemplifica
claramente esta situagdo, “As quantidades de cada compra e seu momento afetam os
pregos a serem pagos, 0s custos de transporte e de manutengao de estoques”. Somente
nesta afirmativa é possivel constatar quatro diferentes variaveis envolvidas no processo

de decisdo de compras: quantidade, preco, custo de transporte (frete) e nivel de estoque.

As variaveis de decisdo apresentadas no quadro 2 foram selecionadas a partir da
literatura utilizada neste estudo, sendo assim ndo ha carater impositivo ou intensdo de
esgotar o tema. Tais variaveis sdo tomadas como base para a pesquisa de campo
realizada neste estudo.
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Quadro 1 - Relacdo das variaveis de compras

tiv

236-

N°|Nome da variavel | Autores Diz respeito a:
1 |Qualidade Baily et al. (2000) e Dias e|Conjunto de caracteristicas de
Costa (2012) um produto ou servigo relevantes
para atender as exigéncias.
2 |Quantidade correta | Baily et al. (2000) Quantidade dos produtos a serem
adquiridos.
3 |Tempo Baily et al. (2000) e Dias e |Prazo de entrega dos produtos
Costa (2012) comprados e/ou Servicos
contratados.
4 |Fonte de|Baily et al. (2000), Chaves|Selecdo e desenvolvimento de
suprimentos (2002), Gaither e Fraizer |fornecedores adequados.
(2005) e Slack et al. (2009)
5 [Preco Baily et al. (2000), Lambert, | Valor negociado para compra dos
Stock e Vantine (1998) produtos e/ou contratacdo de
Servigos.
6 |Negociacdo Baily et al. (2000), Coelho|Negociar a compra dos produtos
Junior (2011) e Dias e Costa |e/ou contratagdo de servigo com
(2012) os fornecedores.
7 |Custo total de|Baily et al. (2000) e|Custo total envolvido na compra
aquisicao Bowersox, Closs e Cooper|de produtos e/ou contratacdo de

(2006)

Servicos.
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8 |Especificacbes de|Gaither e Fraizer (2005) e|Requisitos  necessarios  para
compra Dias e Costa (2012) realizacdo da compra.
9 |Organizagdo  de|Baily et al. (2000), Chaves |Estruturagdo do processo de
compras (2002), Goncgalves (2010), |compras.
Pozo (2010) e Dias e Costa
(2012)
10 |Restrigdes Dias e Costa (2012) Restricbes  financeiras  que
financeiras possam impedir a é&rea de
Compras de efetuar uma
aquisicao.
11| Timing Baily et al. (2000) Atender as necessidades de
compra da organizacdo em tempo
héabil.
12 |Tipo de produto a|Baily et al. (2000), Ballou |Produtos quem devem ser
ser comprado (2006), Dias e Costa (2012) |comprados conforme descrito nas
e Arnold (2012). especificacbes de compra.
13 |Frete Ballou (2006), Slack et al|Custo do transporte nas compras
(2009) e Dias e Costa|efetuadas.
(2012)
14| Assisténcia técnica|Bogmann (2002), Marques|Servicos de reparos em defeitos

e treinamento

(2006) e Dias e Costa
(2012)

sob garantia e realizacdo de

treinamento para utilizacdo do

produto adquirido.
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15 |Prazo de |Baily et al. (2000), Chaves |Prazo estabelecido para pagar o
pagamento (2002) e Dias e Costa|fornecedor.
(2012)
16 | Validade dos |Chaves (2002) e Lima Filho |Periodo de duragdo de um
produtos (2007) produto no qual suas
caracteristicas e a qualidade
permanecem inalteradas.

17 | Niveis de estoque |Baily et al. (2000), Dias|Acumulacdes de matérias primas,
(2005), Ballou (2006), Slack |suprimentos, componentes,
et al. (2009) materiais em processo e produtos

acabados em um sistema de
transformacéo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base no referencial tedrico indicado em cada variavel.

2.3 Compras e Inovacao

Este capitulo objetiva dar o suporte tedrico adequado para a identificacdo de

alguma Inovacdo de Processos nas atividades de compras da empresa pesquisada que

contribua para o aumento de sua competitividade. A analise das inumeras tipologias de

inovagao encontradas na literatura ndo é alvo de estudo neste momento.

Para Davila, Espsten e Shelton (2007), a inovagdo para as organizagoes, além de

ser uma oportunidade de crescer e sobreviver, também pode influenciar decisivamente

0s rumos da industria em que se insere. Inovacdo € vista como elemento-chave para a
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concretizacdo do crescimento das receitas, bem como aumento dos lucros das
organizacOes, sendo considerada como fator realmente capaz de garantir o futuro

préspero de qualquer empresa.

Para Besanko et al. (2012), a inovacdo € considerada um dos fatores que
originam a vantagem competitiva. A ANPEI (2006), j& alertava para o fato de que, em
sua maioria, as empresas brasileiras ndo consideram o devido valor estratégico a
inovacdo, limitando-se a difusdo de tecnologias bem conhecidas voltadas para reducao
de custo e aumento da produtividade. Atrelado a este fato, tem-se o acanhamento das
politicas publicas de estimulo & inovacao frente ao desafio de elevar a produtividade e a
capacidade competitiva da industria brasileira. O contexto histérico e econémico para o
processo de inovacgdo € importante, sendo que o Brasil ndo apresenta contexto favoravel
para inovacdo (LASTRES; ALBAGLI, 1999).

Conforme a evolugdo do conceito de Inovagdo contido no Manual de Oslo
apresentado pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2005), e recomendado as empresas brasileiras pela Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), uma inovacdo deve apresentar como requisito minimo um produto,
processo, método de marketing ou método organizacional que sejam novos (ou

significativamente melhorados) para a empresa.

Ha empresas que focam no desenvolvimento e implementacdo de produtos
totalmente novos, enquanto outras realizam melhoramentos continuos em seus produtos,
processos e operacdes, entretanto “Empresas de ambos os tipos podem ser inovadoras:
uma inovacao pode consistir na implementacdo de uma Unica mudanca significativa, ou
em uma série de pequenas mudancgas incrementais que podem, juntas, constituir uma

mudanga significativa” (OCDE, 2005, p. 47, traducao nossa).

Uma empresa pode realizar varios tipos de mudangcas em seus metodos de

trabalho e no uso de fatores de producdo que aumentem sua produtividade e/ou seu
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desempenho comercial. A OCDE (2005) propde por meio do Manual de Oslo quatro
tipos de inovacdes que encerram um amplo conjunto de mudangas nas atividades das
empresas: inovagdes de produto, inovagdes de processo, inovages organizacionais e

inovacOes de marketing.

Especificamente sobre Inovacdo de Processo, topico alvo deste estudo, o quadro

2 apresenta suas principais caracteristicas segundo proposto pela OCDE (2005):

Quadro 2 - Inovagao de Processos: Manual de Oslo/OCDE (2005)

Inovacdo | Caracteristicas

Diz respeito a implementacdo de um meétodo de produgdo ou distribuicdo novo ou melhorado.

Incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

Os métodos de producéo envolvem as técnicas, equipamentos e softwares utilizados para produzir
bens e servigos. EX.: introdugdo de novos equipamentos de automagdo em uma linha de producéo
e a implementacédo de design auxiliado por computador para o desenvolvimento de produto.

Inovacio | Os métodos de distribuicdo dizem respeito a logistica da empresa e seus equipamentos, softwares
de e técnicas para fornecer insumos, alocar suprimentos, ou entregar produtos finais. Exemplo: um
processo | Novo método de distribuicéo e a introdugdo de um sistema de rastreamento de bens por codigo de

barras ou de identificacdo ativa por frequéncia de radio.

As inovacgles de processo também abarcam técnicas, equipamentos e softwares novos ou
substancialmente melhorados em atividades auxiliares de suporte, como compras, contabilidade,
computacdo e manutencdo, bem como a implementacdo de tecnologias da informagdo e da
comunicagdo (TIC) novas ou significativamente melhoradas que vise melhorar a eficiéncia e/ou a

qualidade de uma atividade auxiliar de suporte.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em (OCDE, 2005, p. 47-52).
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Com relacdo a inovagbes incrementais e inovacOes radicais, Tigre (2006)
esclarece que as inovagOes incrementais ocorrem de forma continua nas industrias,
abrangendo melhorias no design ou na qualidade dos produtos, aperfeicoamento em
layout e processos, novos arranjos logisticos e organizacionais; bem como novas
praticas de suprimentos e vendas, sem alteracdo da estrutura industrial. Por sua vez, a
inovacéo radical ocorre quando rompe as trajetdrias existentes, inaugurando uma nova
rota tecnologica. Trata-se do desenvolvimento e introducdo de um novo produto,
processo ou forma de organizacdo da producdo inteiramente nova. Possui carater
descontinuo no tempo e nos setores, rompe os limites da inovacao incremental, trazendo

um saldo de produtividade e iniciando uma nova trajetoria incremental.

Uma importante colocacgdo esta no fato de que cada companhia apresenta seus
préprios processos, organizacdo, cultura, indicadores e estratégia de inovagdo, portanto
0s produtos da inovacdo de cada uma delas serdo igualmente diferentes (DAVILA;
ESPSTEN; SHELTON, 2007; BESSANT; TIDD, 2009).

Especificamente sobre a discussdo do tema inovagdo inserido no ambiente de
Compras das organizacgdes, Baily et al. (2000) defendem que as empresas devem estar
preparadas para desenvolver novas praticas e produtos de maneira rapida e eficaz como
forma de se manterem competitivas no mercado. Desta forma, as empresas “[...] ndo
conseguem se tornar competitivas, 0 que resulta em um processo paralisante em
inovacdo com sucessivas perdas em competitividade diante de um mercado infiel,
volatil e extremamente exigente [...]” (GONCALVES, 2010, p. 302).

Entre as atividades inovadoras que levam as empresas a se tornarem
mais competitivas é ter em mente que 0s processos de aquisi¢do de
materiais e servigos assim como a manutencdo de um excelente nivel
de relacionamento com os fornecedores rigorosamente selecionados
sdo fatores de alavancagem nos negdcios e vetores de crescente
aumento da eficiéncia operacional e financeira”. (GONCALVES,

2010, p. 302)
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A inovacdo na Funcdo Compras das organizaces passa pela utilizacdo de um
processo de compras otimizado, com suporte da tecnologia da informacdo, tendo os
objetivos, a atuacdo, o gerenciamento e o controle das atividades de compras em
conformidade com metas e prioridades da organizacdo. Para isso, ha necessidade de um
suporte adequado através de uma estrutura organizacional apropriada em recursos e
pessoal qualificado; uso de politicas e procedimentos relacionados as melhores préaticas
de compras, principalmente no que diz respeito a escolha, monitoramento da
performance e negociacdo com fornecedores. A utilizagdo de ferramentas estratégicas
de e-procurement, tais como solicitacdo de cotacdo de preco (RFQ) e Leildo Reverso,
integrados a um sistema ERP pode ser entendido como iniciativa de inovacdo nos

processos de compras de determinadas organizagdes (BARNEY, 2012).

3 METODOLOGIA

Com base no critério de nimero de empregados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE, a unidade de andlise desta pesquisa pode ser
classificada como uma industria brasileira de pequeno porte, contendo 50 funcionarios
diretos, com faturamento anual bruto aproximado entre R$ 7 milhGes e R$ 9 milhdes,
sede no estado de Minas Gerais, fornecedora de materiais para 0os segmentos de Linhas
de Transmissdo e Redes Aéreas de Distribuicdo de Energia Elétrica com atuacdo em
todo territdrio brasileiro e alguns paises do Mercosul. Possui mais de 300 empresas
nacionais cadastradas em sua base de fornecedores, tendo suas compras concentradas

em empresas localizadas em S&o Paulo e em Minas Gerais.
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O objeto de pesquisa abrange as praticas de compras, tendo foco nas variaveis de
decisdo determinantes de compras, atreladas a inovacdo de processos na organizacdo
pesquisada. Conforme Almeida (1996), variaveis de decisdo podem ser divididas com
base em sua controlabilidade em: i) varidveis que estdo sob controle do tomador de
decisdo, tais como determinacdo de niveis internos de estoque; e ii) variaveis que nao
estdo sob controle, mas que o tomador de decisdo tem influéncia e responsabilidade nas
suas consequéncias para a empresa, como a validade dos produtos comprados. No
contexto desta pesquisa serdo consideradas variaveis de decisdo determinantes de
compras, as condi¢des especificas que estdo sob o dominio do gestor ou que pelo menos
ele tenha influéncia e responsabilidade nas suas consequéncias e sdo efetivamente
utilizadas para subsidiar o processo de tomada de decisdo de compras. Variaveis
externas e ndo controlaveis tais como as utilizadas na analise Swot (ambientais,
culturais/sociais, demogréaficas, econdmicas, juridicas/politicas, psicoldgicas e

tecnoldgicas), ndo sdo alvo deste estudo.

Inicialmente entrevistas semiestruturadas foram aplicadas a um comprador e aos
dois diretores envolvidos diretamente com as decisdes de compras, com intuito de
extrair informacGes relevantes a respeito do tema investigado. A amostragem utilizada
nesta etapa da pesquisa foi determinada por julgamento, ja que os elementos escolhidos
sdo capazes de colaborar para responder o problema de pesquisa. O foco foi realizar
questionamentos basicos apoiados em teorias e hipoteses que se relacionam ao tema de
pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2010), este modelo de pesquisa d& oportunidade ao
entrevistado de responder a questdo proposta e acrescentar sua visdo do problema. As
perguntas utilizadas foram baseadas nas descri¢es das variaveis e suas funcionalidades
a partir de autores como: Arnold (2012); Dias e Costa (2012); Coelho Junior (2011);
Gongcalves (2010); Pozo (2010); Slack et al (2009); Lima Filho (2007); Ballou (2006);
Bowersox, Closs e Cooper (2006); Marques (2006); Gaither e Fraizer (2005); Bogmann
(2002); Chaves (2002); Baily et al. (2000); e Lambert, Stock e Vantine (1998).
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Em seguida foram utilizadas as pesquisas documental e bibliografica como
técnicas para coleta de dados. A pesquisa documental teve como principal fonte os
arquivos particulares de instituicdes de ordem privada (neste caso obtidos diretamente
na organizacdo pesquisada, tais como planilhas, relatdrios, notas fiscais, fichas de
registros, dentre outros). Tais documentos foram utilizados para ratificar determinados
dados coletados durante a pesquisa de campo e informacdes obtidas por meio das
entrevistas semiestruturadas aplicadas. Por sua vez, a pesquisa bibliografica abordou a

teoria em relacdo ao tema de estudo (Compras e Inovacgéo).

A pesquisa de campo, por meio de observacdo ndo participante das atividades
executadas pela area de suprimentos da empresa pesquisada, foi outra técnica utilizada
com objetivo de conseguir informacgdes e/ou conhecimento em relacdo ao problema
desta pesquisa. Foram utilizadas as fases de pesquisa sugeridas por Marconi e Lakatos
(2010), sendo: i) realizacdo de pesquisa bibliogréfica sobre o tema, ii) elencar as
técnicas a serem utilizadas na coleta de dados, iii) estabelecer as técnicas de registro dos

dados coletados, bem como as técnicas que serdo utilizadas em sua analise posterior.

Por fim, Com base nas proposi¢cdes defendidas por Yin (2010), a analise dos
dados coletados neste estudo de caso foi realizada comparando a pratica empresarial
com aquilo que vem sendo preconizado na teoria sobre Compras. Desta forma, optou-se
por utilizar a técnica de “Combinagdo Padrdo” por proporcionar a comparagdo de um
padrédo baseado empiricamente com um padrdo previsto (na literatura de Compras e
Inovacdo, neste caso). A coincidéncia de padrOes pode ajudar o estudo de caso a
fortalecer sua validade interna. A qualidade deste estudo de caso descritivo tem sua base
na validade do construto, validade externa e confiabilidade. O protocolo de estudo de
caso foi utilizado como maneira de aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar na

realizacdo da coleta de dados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ldentificacdo das Variaveis que Estdo Sendo Selecionadas Para Efetivacdo das
Compras

A caracterizacdo do processo de compras da empresa pesquisada permitiu
compreender como se da a “organizagdo das atividades de compras”, sendo esta uma
das varidveis de decisdo em compras preconizadas na literatura. A partir de entdo,
buscou-se identificar as demais variaveis utilizadas na decisdo de compras da

organizacdo pesquisada.

Em conformidade com Dias e Costa (2012), Slack et al. (2009), Marques (2006),
Gaither e Fraizer (2005), Chaves (2002), Bogmann (2002), Baily et al. (2000), Lambert,
Stock e Vantine (1998), os critérios para avaliacdo das atividades de compras
empregados revelaram a utilizacdo de quatro variaveis em conformidade com a
literatura especializada, sdo elas: tempo (prazo de entrega), fonte de suprimentos, preco

e assisténcia técnica.

Tendo em vista que nas requisicdes de compra devem constar detalhes
necessarios a compra (GAITHER; FRAZIER, 2005; DIAS; COSTA, 2012), foram
analisadas as especificacdes de compras contidas nas requisi¢fes enviadas ao setor de
Compras da empresa pesquisada entre os anos de 2011 a 2014. A andlise destes
documentos mostrou-se extremamente importante para evidenciar as seguintes variaveis
determinantes de compras utilizadas pela empresa em seu processo de tomada de
deciséo: qualidade, quantidade, especificacdes de compra, timing, tipo de produto a ser

comprado, assisténcia técnica e treinamento, validade dos produtos.

Por meio da observacdo ndo participante e analise de documentos eletrénicos

gerados pelo software de gestdo utilizado pela empresa, foi identificada a conferéncia
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dos “niveis de estoque” antes da realizagdo de qualquer compra solicitada. O
comprador, antes de dar inicio a busca por fornecedores e posterior processo de
“negociacdo de compra”, também uma das varidveis de decisdo, verifica os niveis de
estoque referente ao item solicitando.

Por meio da observagdo ndo participante das etapas do processo de compras, foi
possivel constatar também a existéncia de “restrigdo financeira”, de cunho bancario,
proveniente de desacordo comercial, identificada previamente através das entrevistas
semiestruturadas. Tal situacdo afeta negativamente trés variaveis de decisdo do processo
de compras na empresa pesquisada: a negocia¢do de compras, 0 prazo de pagamento, € 0
custo do frete. Observou-se também que o transporte rodoviério se trata da modalidade de
“frete” predominantemente utilizada pela empresa pesquisada, bem como a inexisténcia

de contratos firmados ou mesmo tabelas de precgos fixos com empresas transportadoras.

Conforme apontado nas entrevistas realizadas, ndo ha indicacéo de avaliacdo dos
“custos totais de aquisi¢cdo” por parte da empresa pesquisada. O comprador quando
questionado sobre o tema aponta que a diretoria realiza analise de custo total com
relacdo as compras efetuadas, entretanto tal afirmacdo foi refutada pela pesquisa

documental realizada.

Em sintese, as seguintes variaveis de decisdo determinantes do processo de
compras da organizacdo pesquisada foram identificadas e acompanhadas, sdo elas:
organizacdo de compras, tempo (prazo de entrega), fonte de suprimentos, preco,
assisténcia técnica e treinamento, especificacfes de compra, qualidade, quantidade,
timing, tipo de produto a ser comprado, validade dos produtos, nivel de estoque,
negociacdo de compras, restricdes financeiras, frete, e por fim prazo de pagamento. Das
dezessete variaveis de decisdo determinantes de compras preconizadas pela literatura
especializada utilizada neste estudo, chama atencéo a nao utiliza¢ao da variavel “custo

total de aquisi¢@o” por parte da organizagdo pesquisada.
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4.2 ldentificando Inovacgdo no Processo de Compras

Além da identificacdo das variaveis determinantes de compras, buscou-se
verificar a adocdo de alguma “Inovagdo de Processos” nas atividades de compras,
atrelando inovacdo ao desenvolvimento do seu potencial competitivo da Funcéo
Compra nas organizagdes conforme recomenda o manual de Oslo (OCDE, 2005), o
IBGE (2011), e CAPS (2011).

O estudo permitiu identificar a utilizagdo de inovagdo de processos nas
atividades de Compras na organizacdo pesquisada. O processo de transicdo de uma
Funcdo Compras primitiva para integrativa conforme sugerem Baily et al. (2000)
evidencia uma inovacdo de processos na atividade de compras da organizacao.
Anteriormente fragmentado entre os varios setores da empresa, 0 processo de compras
de produtos e/ou contratacdo de servigcos passaram a partir do ano de 2012 a serem
gerenciados de forma centralizada em um setor de Compras criado exclusivamente para
tal finalidade. Esta nova estruturacdo alterou consideravelmente a forma como as
aquisicdes vinham sendo realizadas. O fluxo de compras foi estabelecido e a hierarquia
de decisbes para execucdo das compras foi determinada juntamente com o inicio do

processo de reestruturacdo das atividades de compras na organizacao.

De acordo com a OCDE (2005), considerando que a “Inovagdo de Processo”
também abarca técnicas, equipamentos e softwares novos ou substancialmente
melhorados em atividades auxiliares de suporte como Compras, outra evidencia da
inovacdo de processos na atividade de compras da organizacdo pesquisada trata-se do
desenvolvimento interno, implementacéo e efetiva utilizacdo de um software de gestdo
de compras capaz de realizar o gerenciamento de todas as etapas do processo de

compras da empresa.
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O software utilizado pela empresa ndo foi adquirido de fontes externas, foi
desenvolvido e construido internamente, por meio de seu setor de Informatica em
parceria com o setor de Compras. Foi estruturado de forma a promover melhorias
significativas nos métodos de coordenacdo de todo o fluxo de compras em
conformidade com as atividades de producéo, financeiras e comerciais, estabelecendo
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de

trabalho e nas relaces externas da organizacao.

De acordo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a caracteristica geral de uma
inovacdo estd em sua implementacdo, ou seja, passa pela utilizacdo efetiva nas
operacdes das empresas de novos processos, metodos de marketing e métodos
organizacionais. Desta forma, a estruturacdo da Funcdo Compras, atrelada ao
desenvolvimento, implementacéo e efetiva utilizacdo de um software de gestdo que se
demonstrou capaz de contribuir para 0 aumento de competitividade da organizacao,

representa uma inovacao no processo de compras da empresa pesquisada.

Os métodos novos ou substancialmente melhorados de gerenciar que resultem
em aumento no nivel de qualidade do produto e dos custos de producdo e entrega,
conforme vem ocorrendo com a Fungdo Compras da empresa pesquisada, caracterizam

uma inovacao de processo OBGE, 2011).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa investigou as variaveis de decisdo envolvidas no processo de
compras em uma industria metaltrgica fornecedora de materiais para os segmentos de
linhas de transmissdo e redes de distribuicdo de energia elétrica. Os objetivos
investigados contemplaram a Funcdo Compras nas organizacfes sob a perspectiva da
utilizacdo de varidveis de decisdo determinantes de compras, bem como a

implementacdo de inovacao de processos nas atividades de compras.

As seguintes varidveis utilizadas no processo de decisdo de compras da
organizacdo foram identificadas: organizacdo de compras, tempo (prazo de entrega),
fonte de suprimentos, preco, assisténcia técnica e treinamento, especificacdes de
compra, qualidade, quantidade, timing, tipo de produto a ser comprado, validade dos
produtos, nivel de estoque, negociacdo de compras, restri¢des financeiras, frete, e prazo

de pagamento.

Das dezessete variaveis de compras preconizadas pela literatura especializada
utilizada nesta pesquisa, chama atencdo a auséncia do controle sobre a varidvel “custo
total de aquisicao” por parte da empresa pesquisada. O total pago pelos bens e servigos
de ferramentaria, impostos alfandegarios, estocagem, inspecdo, conserto ou retificacdo
(BAILY et al., 2000), atrelados aos custos ocultos relacionados a entrega, apoio,
negligéncia no trabalho, bens consumiveis, treinamento, custos de estoque, atrasos,
inspecdo, custos de manipulacdo, etc. (LAMBERT; STOCK; VANTINE, 1998) devem
ser considerados por afetarem diretamente o preco dos produtos. E razoavel considerar
que a area de Compras das organizacGes deve avaliar o custo total dos produtos
adquiridos, sob o risco de ndo alcangar um posicionamento proativo, plenamente

integrado na estratégia competitiva da empresa.
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As variaveis encontradas no presente estudo apresentam uma alta aplicabilidade
gerencial, tendo em vista a possibilidade de compor um rol de variaveis de decisdo em
compras passiveis de utilizagdo por organiza¢fes com atividades semelhantes & empresa

pesquisada, assim como ocorrido no estudo realizado por Chaves (2002).

Verifica-se a ocorréncia de inovacdo de processo nas atividades de compras da
empresa pesquisada. A reestruturacdo dos processos de Compras, atrelada ao
desenvolvimento, implementacéo e efetiva utilizacdo de um software de gestdo capaz de
gerenciar de forma integrada todas as atividades de compras da organizacao,
evidenciam uma inovagdo no processo de compras capaz de tornar a empresa
pesquisada mais competitiva. A administracdo das compras via ferramenta
computacional possibilitou estabelecer um novo método organizacional nas praticas de
compras da empresa pesquisada, na organizacdo do local de trabalho, bem como nas
relagOes externas conforme recomenda a OCDE (2005).

Ser um estudo de caso Unico usando amostragem por julgamento, bem como
apresentar apenas uma abordagem qualitativa com fins descritivos, podem ser
considerados fatores de limitacfes da pesquisa. Ressalta-se também que a possibilidade
de erro do entrevistado e do pesquisador em relacdo a compreensdo de termos nédo
padronizados e seus significados pode representar outra limitacdo desta pesquisa,

mesmo a entrevista sendo feita presencialmente.

Em relacdo a realizacdo de novas pesquisas sugere-se estudar o processo
decisério de compras em empresas de outros setores de atividade, bem como a criacdo
de indices possiveis de serem aplicados em um ndmero maior de empresas. Esses sdo
passos importantes para a melhor compreensdo do processo de compras que ocorre
dentro das organizacdes e também abre a perspectiva de ajuste nas teorias atuais que

norteiam o tema.
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PURCHASE DETERMINING VARIABLE AND PROCESS INNOVATION: A
BRAZILIAN INDUSTRY STUDY.

ABSTRACT

The identification and analysis of the decision variables able to determine an acquisition
and process innovation applied the purchasing activities of organizations, can mean the
difference between success and failure in highly competitive environments. In this
context, this study aims to identify the variables determining the purchasing decision in
a metallurgical industry in Brazil, and identify the use of Process Innovation in
purchasing activities that contribute to the increase of competitiveness of the
organization. Therefore, through a qualitative approach with exploratory purposes,
semi-structured interviews were conducted with purchasing decision-makers in the
research company, linked to documental and field research guided by the non-
participant observation of the activities performed on the Purchasing sector of the
company. Then the collected data were analyzed using "Standard Combination™
proposed by Yin (2010).1n short, the seventeen key decision variables of recommended
purchases by the literature used in this study, the methodology used identified sixteen of
them in actual use. It was also found the occurrence of Innovation Process in the
company's purchasing activities as recommended by the OECD (2005) through the
manual of Oslo.

Keywords: Purchasing Decision in Organizations. Purchase Key Decision Variables.
Innovation Processes.
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