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RESUMO

O varejo brasileiro cresce com a ascensao do consumo e a liberagcdo de crédito.
Muitas redes de lojas expandem sua area de atuagdo e profissionalizam os seus
processos e nesse cenario diminuir os custos e conseguir conquistar vantagem
competitiva em relagdo aos concorrentes € primordial. O trabalho tem como objeto
de estudo uma empresa varejista que esta inserida nesse contexto. A pesquisa &
classificada como uma pesquisa exploratoria descritiva, de um apanhado
bibliografico, da observacgéo direta e intensiva e de um estudo que se encaixa no
conceito de pesquisa-ac¢ao. Procurou evidenciar as potencialidades do departamento
de compras na tomada de decisdes estratégicas que gerassem competitividade na
empresa objeto de estudo. O trabalho mostrou como a organizagao procede no setor
de compras para se manter no mercado, que alternativas os profissionais
encontraram para aumentar suas chances diante dos concorrentes e a importancia
que a diferenciagdo exerce em empresas que encontram algumas limitagdes no
comércio. O trabalho também mostrou que a empresa estudada exercia algumas
praticas voltadas para a intui¢do e foi concluido que alguns processos poderiam ser
melhorados utilizando praticas simples no departamento. A pesquisa recomendou
mudangas na forma como trabalhar no setor foco do trabalho, procurando contribuir
com a realidade da organizagao estudada.

Palavras-chave: Varejo. Diferenciagdo. Compras. Competitividade.



ABSTRACT

The Brazilian retail grows with the rise of consumption and the release of credit,
many chain stores expand their area of expertise and professionalize their
processes, this scenario can reduce costs and gain competitive advantage over
competitors is paramount. The work has as object of study a retail company that is
part of this context. The research is classified as a descriptive exploratory research, a
literature overview of the direct and intensive observation and a study that fits the
concept of action research, sought to highlight the potential of the purchasing
department in making strategic decisions that generate competitiveness in the
company object of study. The work showed how the organization proceeds in the
purchasing department to keep the market that alternative professionals have found
to increase your chances before the competitors and the importance that
differentiation plays in companies that are some restrictions on trade. The work also
showed that the studied company exercised some practices by intuition and it was
concluded that some processes could be improved using simple practices in the
department. The survey recommended changes in how work in the sector focus of
the work, trying to contribute to the reality of organization studied.

Keyworks: Retail. Differentiation. Purchases. Competitiveness.
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1 INTRODUGAO

1.1 Delimitagdo do Problema

Dentre os segmentos varejistas do pais, o moveleiro € um dos que vem
ganhando maior notoriedade. A importancia do setor vem proporcionando a
expansao e a entrada de novas empresas para um mercado que ja se mostra muito
concorrido. Este estudo foi realizado na cidade de Sousa-PB, que apresenta os
reflexos da expansao desse setor no pais. Muitas redes de abrangéncia nacional ja
chegaram ao mercado da cidade e aumentaram o desafio pela busca de vantagem
competitiva e permanecer nesse segmento € viver em constante inovagdo e assim
avangar junto com o mercado.

O setor varejista vivenciou nos ultimos anos um ciclo de dinamismo, resultado
da relativa estabilidade da inflagdo no periodo, de politicas de redistribuicdo de
renda e de inovagdes financeiras de alto impacto no crédito pessoal (como exemplo,
o desenvolvimento do “crédito consignado”), entre outros fatores (PORTAL
MOVELEIRO, 2014).

Para acompanhar esse avango foi observado que as organizagdes precisam
se desdobrar nas tomadas de decisdes. As estratégias das organiza¢gdes devem ser
tomadas levando em consideracao os diversos setores que a formam. Deste modo,
o trabalho focou o setor de compras e com ele as influéncias dos outros
departamentos da empresa.

Até pouco tempo atras diversos setores das empresas eram tidos como
mecanizados. Esse era o caso do setor de compras que apenas passava os pedidos
dos setores que necessitavam de materiais para o fornecedor. Essa fungdo nao
incluia a cotacao de precgos, a procura por um produto de qualidade, os diferenciais
com prazos e descontos e uma infinidade de critérios. Entretanto, hoje o
departamento leva em conta critérios que contribuem para a obtengao de vantagem
competitiva. Observar o setor de compras como responsavel por todas essas
funcbes € encara-lo como pegca chave para as decisbes estratégicas da

organizagao.
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O estudo de uma mistura de estratégias que a empresa utiliza na hora da
compra vai explicar a escolha do publico-alvo da organizagdo, que servigos ela
precisa agregar para obter valor e que decisbdes fez com que ela se mantenha nesse
mercado tdo inundado de concorrentes. No trabalho foram expostas as estratégias
voltadas para a lideranga em custos, a diferenciagao e o foco.

Na busca pela melhor explanagcéo sobre a atuagdo da organizagdo no meio,
foi citada também a abordagem das cinco forcas de Porter, que ajudaram a
organizar melhor as informagdes sobre os concorrentes do mercado de atuagéo da
empresa. Além de Porter (1989), alguns outros autores foram citados no trabalho.
Esse é o caso de Bailey (1991) que com abordagens ora complementares, ora
divergentes as de Porter contribuiram com o estudo.

Bailey (1991, p. 74) defende que a:

[...] categorizacdo do modelo de estratégia competitiva de Porter
(ameacga de entrada de novas empresas, o poder de barganha dos
compradores, o poder de barganha dos fornecedores, a ameacga de
produtos e servicos substitutos e a rivalidade entre empresas
existentes) nao focaliza os importantes vinculos existentes entre
estratégia privada e politicas publicas.

Além disso, foram frisadas as preocupacgdes que o setor de compras tem com
outros setores que estdo diretamente ligados as suas decisdes. E o caso dos

setores:

e Financeiro: sofre com a imobilizagdo de capital em depdsitos, caso seja
comprado em excesso;

e \endas: precisa ter um estoque apurado e sem faltas;

e [Estocagem dos produtos: precisa que os produtos que foram comprados
venham com embalagem de qualidade, de facil manuseio e com a quantidade
suficiente para caber na estrutura de armazenagem da empresa,;

e Compilagdo de cargas: precisa que os produtos sejam comprados nos periodos
corretos, sempre se atentando para a formacdo de “cargas fechadas”, essa

pratica ajuda no abatimento de gastos com frete.

A organizagdo dos estudos dessas tematicas contribuiram para a

compreensao da resposta desta pergunta:
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Como a fungao de compras influencia na obtengdo de vantagem

competitiva de uma empresa varejista de méveis da cidade de Sousa-PB?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender a influéncia da fungdo de compras na obtencdo de vantagem

competitiva de uma empresa varejista de moveis da cidade de Sousa-PB.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Elencar as atividades relacionadas ao setor de compras da empresa,;

e \erificar o peso que o setor de compras tem nas decisbes estratégicas que
geram vantagem competitiva para a organizagao;

e Compreender de que maneira os aspectos da funcdo de compras impulsionam

as potencialidades competitivas da empresa.

1.3 Justificativa

Muitas séo as atividades que se relacionam com o departamento de compras
e cada uma tem sua importancia para a melhor condugdo dos trabalhos. Elencar
todas elas vai nos trazer uma melhor visualizagdo dos temas que esse estudo vai
abordar.

Existem diferentes razdes que recomendam atencao especial das empresas a
funcdo abastecimento, uma delas é que “seu desempenho depende de inumeros
orgaos (vendas, produgdo, manutengdo, setores administrativos e etc.)” (VIANA,
2010, p. 41).
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Compreender a interacdo desses 6rgaos com o setor de compras é de
extrema importancia para o comércio. O varejo moveleiro tem suas particularidades,
e um estudo de caso voltado para area de compras pode beneficiar os profissionais
que atuam nesse departamento.

De acordo com o Portal Moveleiro (2014):

Em mar¢o a venda do comércio varejista avancou 2,6% em volume
de pecas e 3,3% em valores de receita. O acumulativo do ano
representa alta de 8,3% nos volumes vendidos e crescimento de
17,3% nos valores da receita. O ritmo de crescimento & superior se
comparado ao varejo em geral: em 2014 a alta acumulou 4,5% nos
volumes e 10,3% nos valores.

Os numeros reforcam a forca que o setor moveleiro obtém no Brasil e a
importancia em melhorar a condug¢ao dos negdcios nas empresas que atuam nessa
area do mercado. O varejo desse segmento imobiliza muito capital em seus
estoques e por isso procura aperfeicoar suas acdes no setor de abastecimento de
materiais. As empresas que melhor compram sdo as que promovem os melhores
resultados do mercado. As estratégias na hora da negociagao muitas vezes definem
a saude da empresa no mercado e por isso todas os setores da organizagado que
sao afetados pela compra devem ser levados em conta.

As andlises no setor de compras “devem englobar enfoques financeiros e
estratégicos, por que nem sempre o menor prego € o fator fundamental para se
optar por uma ou por outra” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 15).

Na pratica, o setor de compras foi sempre responsavel por uma grande fatia
dos custos de uma empresa. Essa abordagem nao difere muito da realidade da
organizagao estudada neste trabalho, por ser gerador de muitos custos temos nesse
setor a oportunidade de encontrarmos diversos gargalos que caso fossem extintos

gerariam um aumento significativo nos lucros da empresa.

Em todo sistema empresarial, para se manter um volume de vendas
e um perfil competitivo no mercado e, consequentemente, gerar
lucros satisfatérios, a minimizagdo de custos deve ser perseguida e
alcancada, principalmente os que se referem aos materiais utilizados,
ja que representam uma parcela por demais consideravel na
estrutura de custos total (DIAS, 2010, p. 259).
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Um dos maiores objetivos de uma empresa é conseguir extinguir os custos
irrelevantes gerados por ela. O cumprimento desse objetivo é a abertura para o

dominio da competitividade do mercado.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 Classificagcao da Pesquisa

2.1.1 Quanto aos Objetivos

O estudo foi desenvolvido através de pesquisa de natureza aplicada ja que,
segundo Gil (2008, p. 27):

[...] tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagao,
utilizagdo e consequéncias praticas dos conhecimentos. Sua
preocupacao esta menos voltada para o desenvolvimento de teorias
de valor universal que para a aplicagdo imediata numa realidade
circunstancial.

Ela é classificada como exploratéria e descritiva. Exploratéria, pois leva em
conta que pesquisas desse tipo sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato (GIL, 2008). Por outro
lado é descritiva, pois o trabalho é pautado na provavel associacdo de duas
variaveis (competitividade e compra de suprimentos), para Gil (2008, p. 28) “séao
pesquisas descritivas aquelas que visam descobrir a existéncia de associacdes

entre variaveis”.

2.1.2 Quanto ao Objeto

Para o embasamento do estudo foi utilizada a pesquisa bibliografica que
estruturou o pensamento tedrico do assunto e a parte metodologica.

“A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que

aquela que poderia pesquisar diretamente” (GIL, 2008, p. 50).
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O trabalho também utilizou a abordagem do estudo de caso que foi
implementado em um varejista no ramo de méveis da cidade de Sousa-PB, segundo
Gil (2008, p. 57) “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado”.

2.2 Método de Investigagao

2.2.1 Método Logico de Investigagéo

Através da observacao de agdes se procurou entender o ambiente, para isso
o pensamento indutivo foi de grande importancia durante o estudo.

‘No meétodo légico de investigacdo, parte-se da observacdo de fatos ou
fendmenos cujas causas se deseja conhecer. A seguir, procura-se compara-los com
o objetivo de descobrir as relagbes existentes entre eles. Por fim, procede-se a
generalizagdo, com base na relagao verificada entre os fatos ou fenémenos” (GIL,
2008).

2.2.2 Método Técnico de Investigagao

Foram utilizados os métodos observacional e o monografico. O primeiro, pois
o estudo € construido através das observagdes do pesquisador, e o segundo porque
ele “parte do principio de que o estudo de um caso em profundidade pode ser
considerado representativo de muitos outros ou mesmo de todos os casos
semelhantes” (GIL, 2008, p. 18).
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2.3 Pesquisa-agao

O pesquisador € parte integrante do departamento pesquisado na empresa
varejista de moveis, por esse motivo o estudo é caracterizado na abordagem

“‘pesquisa-acao”. Thiollent apud GIL (2008, p. 30) descreve pesquisa-agao como:

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma agédo ou com a resolugao
de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e o0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estédo
envolvidos do modo cooperativo ou participativo.

Essa modalidade de pesquisa contribuiu para a realizacdo de um estudo
adjacente as praticas da empresa. Isso facilitou a descricdo dessas atividades ao

longo da dissertagéo.

2.4 Delineamento do Estudo de Caso

2.4.1 Definicdo da Unidade-caso

A empresa estudada tem sua sede na cidade de Sousa-PB e atua ha 13 anos
no varejo de moveis, colchdes e eletrodomésticos.

A Sousa Eletromdveis conta com um quadro de setenta funcionarios que
estdo divididos entre os sete pontos de venda e o depdsito. No depdsito esta
localizada toda a estrutura de distribuicao dos produtos. Essa unidade conta om oito
pessoas que sao responsaveis pelo abastecimento das lojas e pelas entregas
direcionadas ao cliente.

Como a empresa trabalha com o servico de montagem, ela conta com dez
pessoas no setor que é foco na organizagéo para conquistar vantagem competitiva,
a empresa € responsavel pela entrega e montagem mais rapida da regido onde

atua, sendo que boa parte dos concorrentes ja terceirizaram esse servico. A Sousa
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Eletromdveis, dessa forma, procura ter total controle sobre as acdes de sua
responsabilidade.

A loja ainda conta com duas pessoas no setor de contas a pagar, quatro
pessoas no setor de contas a receber, uma pessoa no marketing, duas nas compras
e oito gerentes que comandam cada unidade que é formada de vendedores,

crediaristas e caixas, pessoas que completam o quadro da empresa.

2.4.2 Definigdo das Variaveis da Pesquisa

Partindo da proposta de fazer um paralelo entre a funcdo compras e o
universo competitivo da organizagao, o trabalho se voltou inicialmente para explicar

as variaveis de compras que estao listadas no quadro abaixo.

Quadro 1 — Atividades relacionadas ao setor de compras

Objetivo Especifico: Elencar as atividades relacionadas ao setor de compras

Variaveis da Pesquisa Elucidacéo das Variaveis

Diz respeito as agdes da empresa que melhoram o
conhecimento dos compradores em relagéo aos produtos e a
forma de negociar, para Dias (2010, p. 268) “compradores com
boa qualificagdo profissional fornecem as empresas condi¢des
de fazer bons negécios”.

Qualificagdo de Compradores

“Critérios qualificadores, como o proprio nome diz, sdo
Estudo dos Critérios de Ganhadores |requisitos exigidos dos fornecedores e que os qualificam como

de Pedido potenciais fornecedores” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p.
68)
“A quantidade em estoque que, quando atingida, deve acionar
Ponto de Pedido um novo processo de compra ou fabricagdo é chamada de

ponto de pedido.” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 159)

“O lote econdmico para compra representa a quantidade de
Lote Econémico de Compras material, de tal forma que os custos de obtengéo e de
manutengéo sejam minimos” (VIANA, 2010, p. 158)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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Logo apds, foi realizado um trabalho de identificagdo e comparagdo com as

atividades de compras das variaveis que afetam a competitividade da organizagéao:

Quadro 2 — Peso no setor de compras nas decisdes estratégicas

Objetivo Especifico 2: Verificar o peso que o setor de compras tem nas decisdes estratégicas que
geram vantagem competitiva para a organizagao.

Variaveis da Pesquisa Elucidacao das Variaveis

“Podemos classificar como Fornecedor toda empresa interessada
Fornecedores em suprir as necessidades de outra empresa em termos de:
matéria-prima; servigos; e méo de obra” (DIAS, 2010, p. 297)

Empresas que buscam o mesmo objetivo e para isso disputam o
mercado. Segundo Porter (1989, p. 188) “uma empresa nao pode
Concorrentes jamais ser complacente com seus concorrentes ou parar de
procurar formas de obter vantagem competitiva”.

Sao aqueles produtos que sdo consumidos em substituicdo a
outros. Segundo Porter (1989, p. 252), “a identificagédo de
substitutos exige a busca de produtos ou servigos que
desempenham a mesma ou as mesmas fungdes do produto de uma
industria e ndo de produtos que tém a mesma forma”.

Substitutos

Organizagbes que aspiram a entrada em um mercado ja existente
na busca de se tornarem concorrentes das empresas que o

Entrantes no Mercado habitam.

Individuos que adquirem bens produzidos por uma organizagao
Compradores através de determinado preco, eles sado disputados pelas empresas
que compde determinado segmento.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Para compreender a relagdo entre o setor de compras e 0 que gera vantagem
competitiva na empresa estudada, foi imprescindivel chegar aos objetivos
especificos dessa pesquisa e junto com eles, explanar as varidveis que o

estruturavam.

2.4.3 Coleta de Dados

De acordo com Lakatos (2009, p. 111), a coleta de dados foi realizada através
da observacdo direta e intensiva, utilizando a técnica de observagdao que o autor

conceitua como a que “utiliza os sentidos na obtencao de determinados aspectos da
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realidade. Ndo consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fendmenos que se deseja estudar”.

O trabalho entdo consiste de informacbdes que foram colhidas através da
observagao de acdes realizadas pelas pessoas que formavam os departamentos da
empresa. O pesquisador também acessou alguns relatérios e documentos que
demonstravam os procedimentos listados no trabalho.

Algumas areas do software utilizado pela empresa foram liberadas e a
movimentacao das informagdes nos departamentos estudados puderam ser notadas
pelo pesquisador.

A observacdo de outras pesquisas realizadas anteriormente nas areas
abordadas no estudo também contribuiram para aprimorar a busca por dados e

informagdes das variaveis citadas no trabalho.

2.4.4 Analise e Interpretacdo dos Dados

Os dados sao analisados a partir da relagao feita com as premissas tedricas
do presente trabalho. Segundo Lakatos (2009, p. 114): “E imprescindivel
correlacionar a pesquisa com o universo teorico, optando-se por um modelo tedrico
que sirva de embasamento a interpretacao do significado dos dados e fatos colhidos
ou levantados”.

Sempre com objetivo de chegar as respostas do problema do estudo foi
necessario organizar os dados para procurar analisa-los.

“A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagao”.
(GIL, 2008, p. 156).

A analise também se mostra essencialmente qualitativa, abordagem comum
nos estudos de caso. Em estudos como “pesquisas de campo, estudos de caso,
pesquisa-acao ou pesquisa participante. Nestas, os procedimentos analiticos séo
principalmente de natureza qualitativa” (GIL, 2008, p. 175).

Os dados da pesquisa foram organizados seguindo uma linha mestre entre as
variaveis mencionadas nos tépicos acima, essas variaveis foram associadas a

analises de cunho qualitativo para chegar as conclusdes do estudo.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 Administracao de Materiais

Quando falamos em um cenario tdo competitivo como o que enfrentamos hoje
entre as empresas, observamos que pequenos diferenciais podem levar uma
organizagcdo ao topo da sua area de atuagdo. Arnold (2009, p. 2) chama esses
diferenciais de conquistadores de encomendas e define-os como “caracteristicas
competitivas, ou combinagdes de caracteristicas que persuadem os clientes de uma
empresa a escolher seus produtos e servigos”.

Arnold, (2009, p. 3) frisa em sua obra alguns dos principais conquistadores de
pedidos: preco justo; maior qualidade de produtos e servigos; lead time de entrega;
servigos pré e pos-vendas e flexibilidade em tipos e volumes de produtos.

O desafio do administrador moderno € encontrar maneiras para maximizar a
eficiéncia nos setores da empresa a ponto de proporcionar esses diferenciais ao
consumidor. Para ajudar a conduzir melhor muitos desses conquistadores de
pedidos o gestor recorre as instrugdes da Administracdo de Materiais.

Podemos observar que todos os “conquistadores de pedidos” de Arnold
(2009) envolvem de alguma forma o uso de materiais, por isso, foi mostrado nesse
trabalho a importancia da gestao de suprimentos.

Para Viana (2010, p. 41) a administracdo de materiais consiste no
“‘planejamento, coordenacédo, direcdo e controle de todas as atividades ligadas a
aquisicdo de materiais para a formacdo de estoques, desde o momento de sua
concepcao até seu consumo final”.

Viana (2010, p. 44) divide a administragcdo dos suprimentos da empresa em
seis procedimentos fundamentais: cadastramento, gestdo, compras, recebimento,
almoxarifado e inventario fisico.

Esse estudo focou o procedimento de compras e através das acdes
realizadas nele a possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva em uma

empresa varejista de moveis de Sousa-PB.
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3.1.1 A Area de Compras

Das diversas fungbes da administracdo de materiais encontramos nas
compras uma das maiores oportunidade de reduzir os custos nas organizagdes, um
estudo aprofundado na forma como uma empresa atua nesse setor pode fazer com

que ela ganhe vantagem diante dos seus concorrentes.

Uma das principais preocupagdes do Administrador de Materiais é
saber quais sao os custos relacionados ao estoque que ele gerencia.
Quando a sobrevivéncia da empresa esta ameagada pela existéncia
de custos acima dos concorrentes diretos, o Administrador de
Materiais deve manter um controle rigoroso sobre esse item e, com
base nessas informacdes, aplicar acbes corretivas para reduzi-lo a
niveis aceitaveis (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p.162).

Para tanto, esse trabalho vai procurar descrever quais agdes resultariam em
um posicionamento adequado de um varejista de mdveis nesse setor, mostrando
qual o comportamento de um comprador que atua nessa area, quais condicdes sao
mais importantes na hora de optar por um fornecedor, qual o tipo de
acompanhamento é feito no pés-compra e como o varejista consegue repassar a
mercadoria para consumidor final.

No estudo serdo mencionados todos os processos que envolvem esse
departamento tdo complexo e influente em tantas outras areas da organizagao.
Fazer um pedido significa se preocupar diretamente com o setor financeiro, de

armazenagem, de qualidade, de vendas, entre tantos outros.

3.1.2 Organizacao de Compras

O processo de compras € dividido em uma série de atividades, essas
executadas de maneira correta conseguem gerar resultados satisfatorios no setor.
Segundo Viana (2010), os procedimentos de compras estao

consubstanciados em varias etapas. Ele frisa as principais: preparacdo do processo;
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planejamento da compra; selegdo de fornecedores; concorréncia; contratagdo e
controle de entrega.

Registrar tudo que se passa nessas etapas € essencial para que sejam
produzidas informacdes confiaveis para tomadas de decisdes futuras do comprador.
As pessoas que trabalham no setor precisam ter informacdes de estoques, das
condi¢gbes do fornecedor, da armazenagem, do recebimento, dos custos, do setor
fiscal e de tantas outras areas que acabam influenciando a ponta de tudo que é a
negociagao.

Para Martins e Campos (2001, p. 37):

[...] a gestdo do fluxo de informagdes passa a ter um carater
estratégico na obtencdo de vantagem competitiva, objetivo final de
qualquer empresa. A melhoria da eficacia da utilizagao da informagéao
passa a ser preocupacdo de todos os colaboradores e ndo somente
da alta geréncia ou do pessoal da informatica.

Toda empresa tem um setor de compras diferente. A empresa estudada é um
varejista que compra produtos acabados e tem a preocupagdo de nao deixar esses
produtos faltarem nas suas prateleiras. Sera mostrada a importancia de cada
atividade no conjunto em que ela esta envolvida, sera visto que organizar e delegar
fungdes dentro do departamento é de extrema importancia para conseguir eficiéncia

e lucratividade para a organizagao.

3.1.3 Qualificagdo de Compradores

Com a evolugao da forma como conduzir as organizagdes, muitos setores se
modificaram. Esse foi o caso do departamento de compras que ganhou maior
independéncia. A figura do comprador ganhou mais importancia ja que ela passou
da funcdo antiga de s6 “colocar pedidos” ja elaborados, vindos de outros setores,
para formular os pedidos e ver as necessidades de cada lugar da empresa.

Com isso os administradores de suprimentos viram a necessidade de
qualificar essa peca tdo importante da empresa. Os compradores, atualmente,

devem mostrar conhecimento vasto em relacdo aos produtos que compram, soé
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assim assumem uma posi¢ao confortavel na negociagdo e conseguem barganhar

alguma vantagem para a empresa que representam.

Comprar € uma arte, talvez das mais antigas, motivo pelo qual o
padrdo atual exige que o comprador possua qualificacbes,
demonstrando conhecimentos dos procedimentos a serem adotados,
das caracteristicas dos materiais, bem como da arte de negociar,
essencial na pratica de transagdes (VIANA, 2010, p. 179).

Outro aspecto que deve ser treinado é a questdo ética. O comprador deve
estar em conformidade com os padrdes éticos da organizagéo e isso s6 acontece
através de treinamento e divulgagao de algum cdodigo de ética.

O comprador deve aprender a ser honesto, transparente e rapido na
comunicag¢ao de qualquer problema. “O objetivo € obter dos fornecedores negdcios
honestos e compensadores, sem que pairem duvidas quanto a dignidade daqueles
que o conduzirem” (DIAS, 2010, p. 268).

Outra situagcao que o comprador deve saber conduzir € a questao de ser bem
articulado durante uma reprovacao de proposta do fornecedor. Os motivos que
resultaram na tomada dessa decisdo devem ser expostos com objetividade para que
o representante do fornecedor consiga formular novas estratégias para possiveis

entendimentos futuros.

Essa politica favorecera consideravelmente os entendimentos futuros
e auxiliara o fornecedor a rever sua politica de venda e producdo. O
fornecedor criara condigbes para a apresentacdo de futuras
propostas que atendam melhor aos interesses das empresas
compradoras (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 27).

O comprador precisa ter conhecimento suficiente para conduzir a negociacao
de suprimentos em todos os ambitos. Em uma roda de negdcio € discutido produto,
frete, prazo de entrega, financiamento e uma série de outros fatores. Somente com a
qualificacdo dos profissionais do setor de compras as organizagdes conseguem ter

confianga nas decisdes desse departamento.
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3.1.4 Critérios de Escolha de Ganhadores de Pedido

Em uma negociagdo muitos sdo os fatores que levam o comprador a
prosseguir com uma parceria, dentre eles se destacam os fatores que seréo
abordados detalhadamente no trabalho, eles sado: prego, prazo de entrega, frete,

descontos, preco, VPC e qualidade.

3.1.4.1 Preco

A competitividade do mercado proporciona disparidade nos precos dos
produtos similares dos fornecedores. Muitas s&o as industrias que adotam a
estratégia de se sobressair através do menor preco. O setor de compras tem o papel
de identificar essas empresas e avaliando os outros critérios ver se sao capazes de
ganhar um pedido.

E importante “esclarecer que uma compra nunca deve ser feita
exclusivamente pelo critério de menor pre¢co de aquisi¢do, mais deve obedecer a
critérios qualificadores” (DIAS, 2010, p. 200).

Para identificar se a industria tem o menor prego o setor de compras deve agir
da maneira adequada na cotagao e levantamento dos precos de cada item que
necessita, deve avaliar se o fornecedor é sério, se tem um bom histérico com o
mercado e se sua situagao legal e fiscal esta em conformidade com o Estado.

Conseguir o menor pre¢co na compra significa conseguir vender a um prego

mais barato e ser mais competitivo no mercado.

3.1.4.2 Prazos de Entrega

Fazer previsbes de demanda e construir relagcbes de confianga entre
comprador e fornecedor & essencial. Nesse fator, no varejo se utiliza uma

abordagem do tipo suprimento com estoque de protecéao. Isso facilita o trabalho do
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comprador que tem um estoque de seguranga para eventuais falhas durante o
fornecimento.

O ponto negativo dessa atividade no varejo moveleiro € a obtengdo de um
mix de produtos bem variado, isso faz com que esse estoque de seguranga seja
grande e diversificado.

Diante desse cenario € obrigacdo do profissional de compras “projetar niveis
adequados de suprimentos, objetivando manter o equilibrio entre estoque e
consumo” (VIANA, 2010, p. 144).

O setor de compras sempre trabalha com o fator tempo, afinal, ele procura ter
0 menor numero possivel de pecas em seu depdsito e também trabalhar aliado com
o setor financeiro proporcionando a menor quantidade de capital imobilizado
possivel.

“O Departamento Financeiro, aliado a uma previsdo de demanda, requer
alteragdes de prazos, em fungao de um fluxo de caixa” (DIAS, 2010, p. 291).

Um ponto importante para evitar problemas é o adiantamento de pedidos para
o fornecedor, que pode se organizar melhor, diminuindo a probabilidade de erros.
Um pedido com muito tempo no fornecedor também justifica melhor uma eventual

pressao do comprador para a chegada do suprimento.

3.1.4.3 Frete

A distancia da empresa que compra para a que fornece é o que vai onerar
esse fator. Quando um produto vai ser comprado, as pessoas envolvidas na
negociacdo devem levar em conta esse custo que pode ser o responsavel pela
paralisacdo de um fornecimento.

Segundo Francischini e Gurgel (2010, p. 210) “é importante ressaltar que os
custos da movimentagao das mercadorias e do produto agregam diretamente no seu
custo final”.

Devido aos custos com a manutengdo do transporte, combustivel e outros
fatores que ocorrem no deslocamento do produto, o frete acaba, atualmente,
representando uma parcela significativa no preco final do bem comprado, por isso &

um fator que deve merecer muito atencado durante a atividade de compra.



31

As empresas contam com diversos tipos de transporte. A opgao por diferentes
vias faz com que cada negociacado tenha uma condi¢ao diferente de preco e de
servico para a entrega do produto. Sdo muitos os fatores que ganham importancia
no momento da escolha do tipo de transporte: agilidade, qualidade e custo s&o os
principais.

As organizagdes também tém a disposigdo duas abordagens de precos
diferentes para o produto, a FOB e a CIF. No primeiro isola-se o preco do frete do
produto e cada um é pago separadamente, no segundo no pre¢o do produto ja esta

contido os custos com o frete.

E importante atualmente avaliar a diferenga existente entre as duas
situacdes, afim de concluir e fechar a melhor condi¢cdo. Dentro da
analise de frete é importante verificar a modalidade de transporte que
o fornecedor esta utilizando e saber se existem alternativas mais
viaveis (DIAS, 2010, p. 291).

O colaborar responsavel pela negociacao do frete sempre deve estar atento
quanto a qualidade do transporte dos produtos, pois 0 deslocamento dos materiais

pode danificar a carga e impossibilitar a comercializagao do bem.

3.1.4.4 Condi¢des de Pagamento, Desconto e VPC

Esses fatores sao de grande importancia no varejo, através de descontos nas
compras as empresas conseguem ser mais competitivas obtendo um preco de
venda mais atrativo para o consumidor final.

Conseguir as condigdes ideais de pagamento nas negocia¢des também pode
contribuir bastante para o setor financeiro. As condigcbes de pagamento oferecidas
ao consumidor final no varejo moveleiro sdo bem variadas e contam com prazos
bem esticados, conseguir condigbes iguais ou parecidas no fornecimento,
certamente, colabora para a saude do fluxo de caixa.

Condi¢cdes de compras a vista ou de curto prazo também devem ser
consideradas, isso quando o desconto por parte do fornecedor for interessante.

“‘Como regra simples de analise, deve-se verificar se o percentual oferecido de
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desconto € maior que as taxas de juros, em aplicagées no mercado financeiro para
remuneracgao de capital” (DIAS, 2010, p. 292).

O comprador também deve atentar para a formagao de parcerias no que diz
respeito ao marketing, pois algumas verbas para a divulgagdo de produtos,
geralmente, s&o divididas entre os varejistas, distribuidores e fabricantes do mesmo,
sdo nessas agdes que encontramos o conceito de VPC (verba de propaganda
cooperada).

“‘As ferramentas de promogao de vendas sdo utilizadas pela maioria das
organizagdes, inclusive fabricantes, revendedores, varejistas, associacoes
comerciais e instituicbes sem fins lucrativos” (KOTLER; ARMSTRONG, 1997, p.
257).

3.1.4.5 Qualidade do Produto

O conceito de qualidade é essencial para uma organizacdo moderna.
Procurar o fornecimento de materiais de qualidade € indispensavel para empresas
do setor terciario, comercializar produtos inspecionados e de alto controle de
qualidade é evitar problemas futuros.

As empresas que trabalham com distribuicdo de produtos para o consumidor
final acabam sendo as primeiras a sofrerem reclamacgdes na cadeia de suprimentos,
caso ocorra algum problema no bem, por isso o departamento de compras tem a
funcao de firmar parcerias com fornecedores que produzam materiais com 0 minimo
possivel de problemas técnicos. Eventuais problemas causam custos financeiros e
prejuizo com a marca da organizagao.

“‘Uma empresa excelente € aquela que consegue  sobreviver. E para
sobreviver ela tem que ser competitiva. E pra ser competitiva ela tem que ter
Qualidade” (ABREU; LIMA, 1993, p. 163).
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3.1.5 Custos com Compras

Para uma organizagdo viver de forma saudavel ela deve estar em um
processo continuo de monitoramento dos seus custos. ldentificar os gargalos
ocasionados pelo setor de compras faz com que esse departamento opere com
maior eficiéncia e contribua para a empresa como um todo.

O setor de suprimentos deve lembrar que uma boa execugdo das suas
funcdes pode garantir a sobrevivéncia da organizagdo no mercado. Operar com
custos bem mais altos do que o concorrente, possivelmente, deve levar a empresa
ao fechamento.

Os principais custos do setor de compras sdo encontrados em quatro

circunstancias, elas sao:

1 Na aquisicdao do produto: E quando a empresa negocia o valor que vai ser
pago por unidade comprada do material. A organizacdo deve procurar
negociar o produto ao menor prego possivel, ja que quanto menor for esse
preco, menor sera o custo de aquisigao.

2 Na armazenagem: Essa é a circunstancia que mais proporciona custos para
a administragdo de materiais, a empresa consegue diminuir os custos nesse
caso quando procura ter a maior rotatividade possivel dos lotes comprados,
fazendo com que o tempo de estoque caia, conseguindo uma substancial

queda nos custos de armazenagem.

“O administrador de Materiais € o responsavel por manter esse custo no nivel
mais baixo possivel, pois trata-se de um dos itens que mais oneram a empresa em
sua lucratividade” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 163).

Os custos de armazenagem sao calculados através da férmula:

CAMm =EM xPMu x T x CAmu

Onde:
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CAm = Custo de Armazenagem do item

EM = Estoque Médio do item no tempo T

PMu = Preco Médio Unitario do item estocado no tempo T
T = Tempo em estoque

CAmu = Custo de Armazenagem Unitario

Como observamos na equagao o custo de armazenagem é diretamente

afetado por quatro variaveis. Dessa forma:

O setor deve procurar diminuir o maximo possivel o lote comprado de um
produto, ocasionando uma diminuicdo no valor do estoque maximo desse
material, isso vai proporcionar uma diminui¢do na variavel EM.
A variavel PMu pode ser diminuida através do fechamento de pedidos em
épocas onde o fornecedor possibilite 0 aumento em descontos.
A variavel T com uma previsdo de demanda adequada e a compra do lote

correta.

Por fim, o custo de armazenagem também ¢é influenciado por outros fatores

que devem ser levados em conta como: juros, aluguel, seguros, perdas e danos,

impostos, movimentagdo, méo-de-obra e despesas em geral.

No pedido: Os custos relacionados ao pedido sao as despesas administrativas
que sao necessarias para o funcionamento do departamento, elas se resumem
basicamente a mao-de-obra, aluguel, impostos e seguros, equipamentos e
despesas gerais.

Na falta do produto: Esse custo é muito dificil de ser calculado, mas quando
ocorre em varejistas, é responsavel pela perca de vendas ao consumidor final,
também provoca certo tipo de desgaste com a marca ja que a empresa

demonstra nao ter variedade de produtos.

No varejo essa circunstancia causa prejuizos “referente as vendas nao

realizadas por cancelamento de pedidos ou vendas futuras nao realizadas causadas

pela falta do material, e consequentemente impossibilidade de fornecimento dentro
dos prazos acordados” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 170).
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3.1.6 Ponto de Pedido

Um grande desafio do setor de compras é a capacidade de disponibilizar o
produto para o consumidor no tempo certo e com o menor custo possivel. Para que
isso acontega é necessario que alguns custos sejam cortados através de técnicas
apuradas na hora de comprar, a escolha do momento certo de se fazer um pedido
corrobora bastante para o sucesso da operacgao.

A observacgao do estoque e da demanda pelo produto vao identificar qual é o
momento correto para se comprar € manter o estoque sem faltas. Esse momento
vem logo apos a sinalizagdo do almoxarifado que aponta o nivel baixo do produto
nos armazéns, assim o setor de compras faz o planejamento pautado no tempo de
reposicao do produto.

“Tempo de reposicao do estoque é definido como o periodo entre a detecgao
de que o estoque de determinado item precisa ser reposto até a efetiva
disponibilidade do item para consumo” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 151).

Infelizmente é muito complicado prever a demanda e alguns problemas que
podem acontecer durante o fornecimento, por conta dessa inseguranca é que as
empresas mantém um estoque de seguranga em seus depositos, pois este ira servir
para a cobertura de eventuais problemas.

“Assim, a maneira mais comum de tratar esse problema é dimensionar um
estoque minimo ou estoque de seguranca que fique a disposicao dos usuarios
quando algo saia fora do planejado” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 153).

Seria muito facil resolver esses problemas de falta de mercadoria através de
um nivel alto de estoque. O grande problema dessa pratica é que os custos ficariam
muito altos para a organizagdo, entre alguns problemas gerados por estoques

excessivos, destaca-se:

¢ Financeiro: Imobilizagao de capital;

¢ Armazenamento: Gastos com estrutura;
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e Avarias: Problemas gerados por um grande periodo de armazenagem de certos
produtos, esse problema é ainda mais complicado quando a empresa oferece

produtos pereciveis.

Em fungdo desses problemas e de uma série de outros é que € indicado a
manutencdo de um nivel baixo de estoque sem faltas, isso s6 é possivel quando o

departamento de compras ajusta seus pontos de pedidos.

3.1.7 Lote Econémico de Compras

Quando é realizada a operagao de compra o administrador se preocupa com
a frequéncia com que vai ser realizada essa atividade. Em alguns negdcios essa
atividade é feita corriqueiramente, em outros é feita com menor frequéncia. O
importante € que seja considerado esse tempo para que a partir dele o profissional
se preocupe com 0O que vai comprar para suprir a demanda durante esse intervalo
de tempo. A quantidade comprada durante a operacédo € o que é chamado de lote,
por procurar fazé-lo com o menor custo possivel € que se denomina lote econémico
de compras.

‘Ao optarmos por comprar determinada quantidade, ou lote, estamos
tentando otimizar todas essas variaveis, ou seja, estamos buscando a opgao de
menor custo total, ou seja mais econémico para nés” (FRANCISCHINI; GURGEL,
2010, p. 177).

As variaveis apontadas por Francischini e Gurgel (2010) sdo: Comprar para
qual periodo de consumo; alocacdo de recursos financeiros no estoque; area de
equipamento de armazenagem; custo de realizar o suprimento.

A melhor relagcéo entre essas variaveis vai mostrar ao comprador qual a forma

correta de “Otimizar o Abastecimento”.

3.2 Competitividade
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As organizagdes evoluem com o passar do tempo e um dos principais fatores
que contribui para isso é a competitividade. Estar em um cenario que envolve muitas
empresas disputando a preferéncia de compradores contribui significativamente para
o aperfeicoamento das atividades empresariais. Dessa forma, as empresas
procuram se adaptar ao meio em que estao inseridas para contornar a entropia.

Para Porter (1989, p. 1), “a concorréncia esta no amago do sucesso ou do
fracasso das empresas, determinando a adequacdo das atividades que podem
contribuir para seu desempenho, como inovacdes, uma cultura coesa ou uma boa
implementagao”.

Nos negécios muitas sdo as varidveis que contribuem para o sucesso
competitivo da empresa. Porter (1989, p. 4) lista cinco: novos entrantes,

concorrentes, fornecedores, compradores e substitutos.

As cinco forgas determinam a rentabilidade da industria porque
influenciam os pregos, os custos e o investimento necessario das
empresas em uma industria — os elementos do retorno sobre o
investimento. O poder do comprador influencia os precos que as
empresas podem cobrar, por exemplo, da mesma forma que a
ameaca de substituicdo (PORTER, 1989, p. 4).

A empresa deve analisar com precisao esse conjunto de variaveis e procurar
montar a estratégia correta para agregar valor. A compra é integrante dessas agdes

estratégicas e responsavel por uma parte dessa corrida.

3.2.1 Variaveis de Porter

Nessa subsegao sera explanada a importancia de cada forca de Porter
durante a tomada de decisdo do departamento de compras. Essa abordagem
facilitara a compreensdo sobre a forma que esse departamento encontra para
defender a organizagdao diante dessas cinco forgas mercadolégicas que podem

interferir na competitividade de uma organizacao.

3.2.1.1 Compradores
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Para entender essa forca competitiva € necessario que as empresas
compreendam a cadeia de valor dos individuos que formam o seu publico-alvo. E
através da compreensdo da cadeia de valor do comprador que a empresa vai

direcionar suas estratégias visando a satisfagao do cliente em potencial.

A cadeia de valores do comprador determina o modo como um
produto de uma empresa é de fato utilizado, bem como os outros
efeitos da empresa sobre as atividades do comprador. Estes
determinam as necessidades do comprador e constituem as bases
da diferenciagdo e do valor para o comprador (PORTER, 1989, p.
121).

A empresa deve perceber que o que vai influenciar o consumidor na escolha
do produto ndo é apenas o preco baixo, muitos custos estido inseridos no processo
de escolha por um produto e o maior deles é o transporte e o tempo gasto na
compra. As organizagbes devem se preocupar em oferecer servicos agregados a
compra que possibilitem a conveniéncia do consumidor. O estilo de vida atual ndo
permite que as pessoas percam tempo em situagoes desconfortaveis, como o atraso
em uma entrega ou levando um produto para conserto. Muitas organizagdes
conquistam mercado por proporcionarem comodidade e agilidade nas suas
operagoes. “Para compradores familiares, o custo de um produto inclui ndo so6
custos financeiros, mas também custos de conveniéncia ou tempo” (PORTER, 1989,
p. 122).

Outro fator que contribui para a escolha de uma empresa na hora da compra
é a sua marca. E imprescindivel que as organizacdes cuidem de sua “vitrine”, elas
devem procurar realizar agdes que agregam valor ao consumidor e que transmitam
confiabilidade, credibilidade e compromisso.

As ideias da organizagdo devem estar expostas com clareza, dessa forma, os
consumidores compreenderdo 0 que a empresa pretende passar, uma mesma
informacgdo pode gerar diversas interpretacbes quando estiver exposta de forma
confusa e as vezes 0 que empresa queria explanar acaba sendo mal interpretado.

E importante que as especificacdes de uso dos produtos ofertados pela
organizac&o sejam bem explanadas ao consumidor. O uso errado de um bem pode
gerar insatisfagao ao cliente e por consequéncia afetar negativamente sua cadeia de

valor.
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As ligagdes entre uma empresa e a cadeia de valor de seu
comprador que sao relevantes para o valor para o comprador
dependem de como o produto da empresa é realmente usado pelo
comprador, ndo necessariamente como ele foi planejado para ser
utilizado (PORTER, 1989, p. 124).

Aumentar a carteira de clientes em uma empresa é conseguir implementar
acdes que fagam com que os produtos ofertados nela interfiram positivamente na
cadeia de valor dos individuos. Quando se consegue realizar essa faganha se

consegue liderar essa forga competitiva no mercado.

3.2.1.2 Substitutos

Um mercado é fatiado entre as empresas que oferecem produtos com
caracteristicas semelhantes ou produtos que apesar de serem tecnicamente
diferentes exercem a mesma fungao de um outro. O consumidor procura satisfazer
suas necessidades e quando ele tem opgdes diferentes de produtos para chegar ao
seu objetivo ele certamente vai observar o custo-beneficio de cada um.

As empresas que estdo atentas aos produtos substitutos dos seus
concorrentes conseguem elaborar estratégias com maior rapidez para bloquear essa
ameaca e assim ter sucesso na disputa pelo cliente em potencial.

E de extrema importancia que as organiza¢cdes compreendam o conceito de
produtos substitutos e através dele consiga identificar o universo de ameacgas que as
rodeam. Porter (1989, p. 251) descreveu substituigdo como “o processo pelo qual
um produto ou um servigo suplanta outro ao desempenhar uma fungao ou fungodes
particulares para um comprador”.

As organizagdes devem estudar seus produtos, levando em conta, o que ele
pode fazer e ndo como ele faz uma operagdo. Quando observamos um produto
dessa forma conseguimos identificar quais os produtos que poderiam substitui-lo em
determinada funcéo. O que o consumidor pretende fazer com esse bem também vai
ajudar a identificar os substitutos. Todo produto tem uma fungcé&o genérica e ela é a
esséncia do desejo do cliente no momento de consumir. Alguns exemplos de

fungdes genéricas seria se divertir, comer, dormir, entre outros.
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“‘Quanto mais genericamente é expressa a fungdo do produto de uma
industria, maior o numero de substitutos em potencial” (PORTER, 1989, p. 252).

A substituicdo € uma das mais importantes forcas competitivas de Porter, a
empresa que observa os produtos que podem ameacgar a venda do seu mix

consegue encontrar as saidas necessarias para uma retracdo no mercado.

3.2.1.3 Concorrentes

O ambiente organizacional atual proporciona a quase todas as empresas uma
disputa ferrenha em busca do cliente em potencial. Abrir uma organizagédo é saber
que o mercado se movimenta, e para se manter nele €& necessario formular
estratégias que fagam com uma empresa se sobressaia em relagéo a outra.

A disputa entre uma organizagdo e outra constréi a concorréncia que € de
fundamental importadncia para a evolugdo do mercado e para a satisfacdo do
consumidor. Gragas a concorréncia se pode observar a busca pela inovagao e pelo
melhoramento de produtos e praticas nas empresas. Inovar € um requisito basico de
sobrevivéncia nessa arena que se chama mercado consumidor.

As empresas devem identificar seus concorrentes e depois disso elencar
quais sao os concorrentes “bons” e “maus”. Apesar de sempre se achar que um
concorrente € ameacador ou prejudica a empresa que concorre com ele, algumas
acoes que ele realiza pode sim ser muito benéficas para o segmento e assim ajudar
as empresas participantes de uma forma geral.

‘Embora os concorrentes certamente possam representar ameacgas, 0s
concorrentes certos podem fortalecer, ao invés de enfraquecer a posicdo competitiva
de uma empresa em muitas industrias” (PORTER, 1989, p. 187).

As empresas devem estar em posigcdo ativa em busca da vantagem
competitiva € nunca assumirem uma posicado pacifica em relacdo aos seus
concorrentes, mas € interessante que se tenha conhecimento de qual concorrente
atacar e de qual proteger, em algumas oportunidades o ataque a um concorrente
errado pode prejudicar a propria organizagao.

“Uma empresa deve saber quais concorrentes atacar e de que forma os

concorrentes que ela enfrenta influenciardo a estrutura industrial. Cada concorrente
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trara consigo diferentes implicagbes para a estratégia competitiva” (PORTER, 1989,

p. 188).

Porter (1989) elenca alguns exemplos nos quais o concorrente pode ser

benéfico para a organizagao:

Absorver Flutuagao na Demanda: Através de um periodo em que a
organizacao nao pode atender todos os pedidos dos clientes pela capacidade de
sua produgao, o concorrente entra em cena para absorver essa demanda;
Intensificar a Habilidade para Diferenciar-se: Quando existe concorréncia o
comprador faz comparagdes entre as empresas e consegue visualizar as
diferencas entre uma e outra. Dessa forma a diferenciagdo € agug¢ada porque os
participantes do mercado procuram se sobressair;

Atender Segmentos Desinteressantes: Para atender segmentos desejaveis as
vezes € necessario atender segmentos dispendiosos e que nao geram lucro
para a organizagdo. Muitas empresas também atendem esses segmentos para
se protegerem de novos entrantes no mercado;

Fornecer uma Protecdo Para os Custos: Em geral, os precos do mercado sao
fixados pelos concorrentes de alto custo e esses corriqueiramente protegem os
outros participantes ao marcarem precgos altos;

Melhorar Posicao de Negociagdao com Reguladores: Toda empresa precisa
Ihe dar com sindicatos e entidades que prejudicam os seus custos, um maior
numero de empresas em um segmento ajuda a negociar com essas reparti¢cdes;
Reduzir o Risco Antitruste: O aumento no niumero de concorrentes diminui a
chance de existéncia de praticas anticorporativas, como a diminuicao da oferta e
0 aumento nos pregos;

Aumentar a Motivagao: A concorréncia motiva as empresas a reduzirem custos,
a otimizarem seus processos e a se tornarem o lider do segmento em que

atuam.

O estudo correto dos concorrentes faz com que a organizagdo possa

incentivar o crescimento do seu segmento ao se aliar a concorrentes “bons”, e

também proporciona a leitura de estratégias de ataque aos concorrentes “maus”.
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3.2.1.4 Entrantes no Mercado

Durante a conducdo de uma empresa muitos desafios sdo incorporados no
dia a dia e a concorréncia € um que praticamente todas as empresas enfrentam.
Nesse trabalho ja foi explanada a concorréncia de empresas ja estabelecidas no
mercado, porém, as organizagbes também devem se preocupar com 0s
concorrentes que ainda nao estdo no mercado e que procuram se instalar, eles sdo
chamados de entrantes no mercado.

“Toda empresa esta vulneravel ao ataque de concorrentes. Estes ataques
provém de dois tipos de concorrentes — novos entrantes na industria e concorrentes
estabelecidos que estdo procurando reposicionar-se” (PORTER, 1989, p. 445).

Para evitar a entrada de novos concorrentes no mercado muitas empresas
adotam estratégias de defesa que séo responsaveis por investimentos muitas vezes
altos, por essa razao € que € necessario um estudo apurado para saber onde e se é
viavel investir em uma estratégia defensiva contra entrantes.

“Quase todas as estratégias defensivas efetivas exigem investimento — uma
empresa cede parte da rentabilidade a curto prazo para acentuar a sustentabilidade.
As estratégias competitivas de maior sucesso combinam componentes ofensivos e
defensivos” (PORTER, 1989, p. 445).

E interessante que a estratégia defensiva seja formulada no contexto geral da
entrada do concorrente e ndo apenas nos movimentos isolados que ele vai
promover, se for em movimentos isolados provavelmente a investida sera em vao.

Todo o investimento defensivo de uma organizagdo também dependera do
nivel de comprometimento do entrante, esse comprometimento tende a aumentar
diante do sucesso nas investidas da organizagédo entrante, consequentemente fica
mais dificil de impedir um entrante comprometido e os investimentos nas estratégias
tendem a serem maiores.

“As formas adequadas de defesa irdo alterar-se em estagios diferentes devido
aos niveis divergentes de comprometimento e investimento do desafiante com o
andamento do processo” (PORTER, 1989, p. 446).
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Conseguir ter sucesso diante de novos entrantes no mercado é utilizar
estratégias pautadas em barreiras de entrada, uma empresa deve manter a sua
capacidade de inovagao, deve conseguir atender a sua demanda, enxugar os seus

custos e impossibilitar a entrada de outras empresas que possam fazer isso.

3.2.1.5 Fornecedores

O fornecedor trabalha como parceiro na busca de vantagem competitiva.
Aliar-se com as empresas corretas pode proporcionar a organizagao a confianga de
entregas com agilidade, o fechamento de negocios que fagam com que a empresa
tenha precos competitivos, o entrelagamento das organiza¢gdes em campanhas de
marketing, entre tantos outros beneficios que vao corroborar para o aumento da
competitividade da organizagao.

‘Com a introducdo do conceito de parceria, o relacionamento entre o
fornecedor e comprador torna-se muito mais intimo, com a possibilidade de troca de
informacdes diretas entre setores ou departamento das duas empresas”
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2010, p. 68).

E de extrema importancia que a empresa consiga formar boas parcerias com
o maior numero de fornecedores possiveis, isso garante um numero maior de
opg¢des durante o processo de cotagcdo de pregcos e na analise dos critérios
qualificadores de pedidos. “Os critérios classificadores também sdo chamados de
critérios ganhadores de pedidos, pois a empresa que apresentar melhor
desempenho nesses requisitos ganhara o pedido de compra” (FRANCISCHINI;
GURGEL, 2010, p. 69).

Os requisitos que serao analisados pela empresa variam conforme a estrutura
e 0 publico-alvo dela. Muitos investimentos realizados pelos fornecedores as vezes
nem analisados sdo ja que ndo agregam valor para a cadeia da organizagao

compradora.
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3.2.2 Vantagem Competitiva

Para sobreviver no mercado atual a organizagdo precisa ser observada de
uma forma distinta pelo seu cliente, precisa estar em evidencia e procurar despertar

no consumidor o sentimento de admiragao pelo seu produto ou servigo.

A base da vantagem competitiva fundamenta-se, primeiramente, na
capacidade de a empresa diferenciar-se de seus concorrentes aos
olhos do cliente e, em segundo lugar, pela capacidade de operar a
baixo custo e, portanto, oferecendo maior satisfagdo ao cliente e
proporcionando melhor retorno ao negécio (POZO, 2010, p. 16).

Porter (1989) fala das principais estratégias utilizadas na busca de vantagem
competitiva em uma organizagéo: o custo, a diferenciacdo e o enfoque. Elas sao
enxergadas quando observamos cada atividade da empresa de forma isolada. Toda
acao pode contribuir para um aumento da competitividade de um varejista e por isso

merece a atencado do administrador.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se
a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inumeras
atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na
producdo, no marketing, na entrega e no suporte ao produto
(PORTER, 1989, p. 31).

E muito importante que a empresa defina uma das trés estratégias apontadas
por Porter (1989). A mistura de duas ou mais estratégias pode acarretar em
resultados desastrosos para a organizacdo e o foco em uma pode lhe dar a
lideranga do mercado.

Uma empresa que se engaja em cada estratégia genérica mas nao
alcanga nenhuma delas estda no ‘meio-termo’. Ela ndo possui
qualquer vantagem competitiva. Esta posicao estratégica geralmente
€ uma receita para desempenho abaixo da média” (PORTER apud
BERNARDARA, 2008, p. 26).



45

3.2.2.1 Vantagem de Custos

Diminuir custos € de vital importdncia para a organizagdo. O bom
administrador consegue ver essa necessidade e voltar os objetivos da empresa para
essa finalidade, ter um custo baixo é importante até na estratégia de diferenciacao
do produto, pois facilita a precificagao.

“Os administradores reconhecem a importancia do custo, e muitos planos
estratégicos estabelecem a ‘liderangca de custos’ ou a ‘reducdo de custos’ como
meta” (PORTER, 1989, p. 57).

No entanto, o administrador deve analisar os impactos dos custos na cadeia
de valor. A empresa tem que observar se o acréscimo de algum custo pode gerar
valor ao produto proporcionando uma melhor posicdo na competitividade com o
concorrente. Dessa forma, o varejista deve se preocupar com todos os custos
envolvidos na cadeia de valor, como o de marketing, servicos e infraestrutura. E
comum a comparagao simplista com o concorrente visualizando apenas os custos
de aquisi¢ao do suprimento e isso € uma pratica errénea.

As empresas “recorrem a comparagdes simplistas de custos de matéria-prima
e salarios da mao-de-obra. A auséncia de uma metodologia sistematica para a
analise do custo na maioria das empresas € a base destes problemas” (PORTER,
1989, p. 57).

As organizagdes precisam se atentar para todas as inumeras atividades
executadas dentro delas, em cada uma identificamos custos e eles devem ser
diminuidos o maximo possivel para existir eficiéncia nas operagbes e um

aproveitamento correto dos recursos.

3.2.2.2 Diferenciagao
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O objetivo de se diferenciar de um concorrente é alcangado quando a
empresa consegue ser singular em alguma coisa valiosa para o seu consumidor.

Para ela conseguir agregar valor para o comprador precisa reduzir o custo do
mesmo ou elevar o desempenho de uma atividade através do uso do seu produto, o
consumidor sé vai ver valor em adquirir um produto se ele tiver essas
caracteristicas, nessas circunstancias ele estara disposto a pagar um prego-prémio

(ou preferéncia por um preco equivalente) pelo bem.

A diferenciacdo exige que uma empresa seja capaz de criar de uma
forma singular vantagem competitiva para seu comprador de outras
maneiras além de vender-lhes por um pre¢co mais baixo. Se uma
empresa tem condi¢cbes de reduzir o custo de seu comprador ou
melhorar o desempenho deste, o0 comprador estara disposto a pagar
um prego-prémio (PORTER, 1989, p.122).

3.2.2.3 Enfoque

Essa estratégia tem como base o foco em uma area especifica, a empresa
procura se especializar em um nicho do mercado e assim atender a uma oferta
menor, porém tende a ter um produto com maior exceléncia por deixar de atender a

um mercado mais abrangente e concentrar suas operagdes em um unico produto.

O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na
industria e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros.
Otimizando sua estratégia para os segmentos-alvo, o enfocador
procura obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-alvo,
muito embora ndo possua uma vantagem competitiva geral
(PORTER, 1989, p. 13).

Existem duas formas de obter sucesso com o enfoque. Elas se baseiam na
mistura dessa estratégia com as outras duas, o enfocador precisa escolher se seu
enfoque vai se basear na busca pelo menor custo ou pela diferenciagao.

‘A estratégia de enfoque tem duas variantes. No enfoque no custo, uma
empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo, enquanto no
enfoque na diferenciagdo uma empresa busca a diferenciacdo em seu segmento-
alvo” (PORTER, 1989, p. 13).
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3.2.3 Criticas ao Modelo de Porter

O modelo de Porter € o mais aceito no mundo quando o assunto é
competitividade, mas com o advento da tecnologia e a implementagcao de algumas
técnicas na administracdo esse modelo comegou a receber algumas criticas e
também alguns refinamentos para a melhor adaptagao a realidade empresarial.

Uma das criticas foi a adaptacao do modelo a realidade da administragao
publica, sendo que os estudos de Porter sao realizados se voltando para politicas
privadas (BAILEY, 1991).

Outras criticas surgem com o uso da expressao “meio-termo” nos trabalhos
de Porter. O autor expde que nao é interessante a empresa procurar fazer duas ou
mais estratégias genéricas para obter vantagem competitiva, sendo assim, a
organizacao deveria optar por escolher a vantagem no custo, diferenciagdo ou
enfoque, caso escolha por mais de uma a organizagdo seria alvo facil para
concorréncia. E importante frisar que em sua obra Porter explicou alguns casos que
essa afirmacgao tem excecgdes (PORTER,1989).

“Lideranga em custo e diferenciagdo nado sado simultaneamente sustentaveis,
mas se trai ao apresentar o exemplo da Southwest Airlines [...]" (PORTER apud
CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997).

Outras criticas chegam ao trabalho de Porter no que diz respeito a forma
como o autor descreveu a estratégia genérica de diferenciagdo, segundo alguns
autores ela precisava ser fragmentada e explicada de uma forma mais precisa.

Mintzberg (1988) subdividiu essa estratégia em:

e Diferenciagao por Prego: Quando a organiza¢do busca ter o melhor prego do
mercado e justifica sua lucratividade com o volume vendido;

¢ Diferenciagao por Imagem: Através da imagem que o produto vai passar para
consumidor. Essa diferenciacdo pode ser atingida através do investimento em

embalagens e publicidade;
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e Diferenciagao por Suporte: Quando se agrega um “algo mais” ao produto.
Alguns exemplos de suporte seria assisténcia técnica, prazo de entrega e
financiamento da venda;

¢ Diferenciacao por Qualidade: Quando a organizag&o investe em predicados
para o proprio produto de uma forma que aumente a confiabilidade, a
durabilidade e um desempenho superior;

e Diferenciagao por Design: As empresas que conseguem se diferenciar através
do design sdo as mais inovadoras, que langam projetos novos e agregam
funcdes diferentes aos produtos que ja estdo em linha;

¢ Nao-diferenciagdo: Seria a expressdo utilizada por Mintzberg (1988) que
substituiria “meio-termo”. Essa é a pratica de apenas copiar os concorrentes e
procurar aperfeicoa-los, ao contrario de Porter, Mintzberg se mostrava aberto a

mescla das estratégias genéricas em uma organizagao.

Apesar de ser um dos autores mais citados em trabalhos de administracéo
Porter foi alvo também de muitas criticas e uma explicacdo disso seria a

complexidade e as mudangas no ambiente das organizagoes.
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4.1 Detalhamento do Processo de Compras
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O processo de compras dessa empresa envolve varios setores, sendo a area

responsavel pela armazenagem, manuseio de mercadorias e fiscal as mais afetadas

como mostra o fluxograma abaixo:

Fluxograma Vertical
| @ |Analise ou operagéo Rotina: |Atual X Tipo de Rotina
g m) |Transporte o Proposta
2 W |Execucéo ou Inspecéo 'g Setor: COMPRAS
.‘% A |Arquivo provisério = | | ] |
W |Arquivo definitivo
Ordem Simbolos Descrigdo dos passos
Organizag&o de documentos relativos a negociagdes anteriores e a
! . :D O A v giro dos produtos.
2 ‘ o OAY Previsdo de demanda sensitiva.
3 , ‘:> (I A V Escolha de fornecedores em potencial.
4 , ::> ] A V Observacéo das propostas da indUstria.
5 , ‘::> ] A v Andlise dos critérios que irdo apontar o fornecedor para cada
produto.
6 .\ :D ] A V Fornecedor ganhador do pedido & informado.
:- Formulagéo do lote de compras levando em conta a previséo de
7 O ‘:> A v demanda, os critérios e o estogue.
8 ( |:> ] A V Langamento do pedido no software.
9 O \1 (I A V Acompanhamento do transporte do lote.
10 O ‘:> \F A V Descarrego no deposito
1 O E:> * A V Confronto entre o pedido e a mercadoria que foi transportada.
12 O ‘:> ,— A V Armazenamento de produtos.
13 D OAV Entrada da Nota Fiscal

Figura 1 — Exemplo de Fluxograma Vertical
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Cada etapa do processo é de grande importancia para o sucesso do trabalho
do departamento de compras, o esquema simplifica a relacdo que ocorre durante o
planejamento da compra até o fechamento da operacdo com a armazenagem e a
alimentacgao do sistema, através da entrada da nota fiscal.

O trabalho desenvolve uma explicacdo mas detalhada dos processos nos

topicos abaixo.

4.1.1 Preparagéo do Processo

A empresa se prepara para o processo de compras através da organizagao
dos documentos relativos as negociagdes anteriores e do fluxo de vendas dos
produtos que estdo em suas lojas. Nessa etapa é imprescindivel que n&o ocorra
erros durante o curso das informagdes nos processos da organizagao, pois um erro
ao alimentar o sistema pode comprometer a preparagao dos documentos que vao
dar subsidio para uma tomada de decisao.

Como citado a empresa utiliza um software que é alimentado no decorrer dos
processos que sao realizados em departamentos distintos. Como o fluxo de
informagdes é grande, € de extrema importédncia a utilizagdo de uma ferramenta
como essa.

O software também apresentou algumas dificuldades no que diz respeito a
comunicagao. A empresa atualmente investe em infraestrutura para melhorar a
integracdo de informacgdes entre as unidades da empresa (lojas e depodsito). Para
suprir essa necessidade de se integrar sao utilizadas planilhas e o uso corriqueiro de
e-mails.

Quanto aos documentos relativos a negociagbes anteriores a empresa
registra no sistema o ultimo prego negociado, a quantidade, a forma de transporte e
matematico, mas foi possivel observar que ao se fazer o planejamento de compras é
o financiamento do lote comprado. Essas informagdes colaboram para uma
negociacao futura e para o controle do departamento financeiro, fiscal e do pessoal
encarregado de receber e conferir os produtos quando chegarem.

A Sousa Eletromodveis hoje conta com dois compradores, um para a parte de

eletrénicos e outro para a parte de méveis e colchoaria. Para melhor prepara-los
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para as negociagdes a empresa investe em participagdes em feiras setoriais e em
visitas técnicas a industrias. Essa pratica faz com que os profissionais tenham um
conhecimento mais amplo do produto que negocia e evita que o varejista adquira

produtos de baixa qualidade a um preco alto.

4.1.2 Planejamento da Compra

O processo de compras é realizado em determinados periodos através da
visita de representantes comerciais. Algumas faltas durante esses periodos séo
solucionadas pela comunicacao por telefone com os escritérios que representam as
industrias. Todos os dias a empresa se planeja para as compras e esse
planejamento é feito através de analises na movimentagao do estoque.

O Planejamento da Compra é feito levando em conta o historico de vendas e
fazendo uma previsdo de demanda sensitiva, ndo é utilizado nenhum método
matematico, mas foi possivel observar que ao se fazer o planejamento de compras é
levado em conta as vendas dos meses anteriores e 0 movimento da demanda nas
mesmas épocas do ano anterior. Alguns produtos sdo sazonais e eles precisam de
analise minuciosa, outros produtos fazem parte de campanhas e estdo anunciados
em panfletos. Nesse caso € necessario que esses produtos tenham estoque um
pouco maior.

O varejista ainda n&o utiliza ferramentas como a analise da curva ABC, e
mostra que o seu processo de planejamento de compras é€ feito basicamente através
de uma analise sensitiva mesmo.

Uma outra pratica interessante é a divisao dos produtos em familias o que faz
com que o departamento de compras identifique produtos substitutos e ndo compre
um produto olhando apenas para o seu giro isolado. O departamento observa o giro
dos produtos da familia e identifica quais estdo com menor giro, esses precisam ser
alvo de agdes como baixa de precos ou campanhas focadas na sua venda. Essa
pratica ajuda a organizagdo a permanecer com estoque baixo e a observar

problemas na escolha de produtos e fornecedor.
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4.1.3 Selegédo de Fornecedores

A organizacédo analisa uma série de critérios para a escolha de fornecedores e
mostra que para uma industria ganhar um pedido do varejista € necessario que ela
cumpra um conjunto de requisitos.

Foi observado que a empresa procura optar pelos mesmos critérios que o seu
cliente-alvo julga ter maior valor. Sendo assim, o pre¢o é o critério que tem maior
peso na escolha de um fornecedor. Mas além do preco as condicbes de
financiamento sao exigidas pelo departamento financeiro, a colaboracdo nas
campanhas publicitarias sao exigidas no departamento de marketing, a qualidade do
produto também €& um requisito analisado pelo consumidor final e pela equipe de
montagem, o frete e a qualidade das embalagens séo exigéncias do depdsito e uma
série de outros quesitos que séo levados em conta na hora da negociagao.

O varejista esta em um ambiente de grande concorréncia, por isso a condigao
preco fala muito alto na hora da negociagdo. O consumidor de moveis e
eletrodomésticos é cada dia mais exigente nesse quesito, pois ele conta com o
advento da chegada de grandes redes na regidao e com a opgao pelo e-commerce.
Dessa forma, firmar parcerias e concentrar as compras em uma unica fabrica
proporciona a diminuicdo nos pregos de compra.

O consumidor também exige uma parcela pequena no financiamento de um
produto. Para isso a empresa estudada proporciona diversos planos de pagamento,
sendo que o0 mais adotado pelo consumidor € a divisdo em dez parcelas na
modalidade carné. Esse tipo de financiamento é bancado pela propria organizagao e
faz com que o financeiro fique onerado. Para ajudar na oferta desse financiamento a
procura por parcerias que proporcionem bons financiamentos no fornecimento é
imprescindivel.

Outro critério que € levado em conta s&o as parcerias durante campanhas de
divulgacdo de produtos. Na empresa estudada esse tipo de parceria é realizada
através de bonificacbes de produtos durante o pedido. Essas bonificacoes
contribuirdo para os gastos de marketing da empresa.

Quanto ao transporte, a empresa procura fechar parcerias com industrias que
cumpram seus prazos de entrega e fagam com que o estoque da empresa possa

trabalhar com confianca. Essa confianga é responsavel pela seguranga ao fazer o
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pedido e a recebé-lo no intervalo negociado, parcerias corretas fazem com que a
organizacao trabalhe com o estoque da industria, procurando portar o minimo de
produtos no seu galpéo.

Além desses critérios a qualidade e a embalagem sao caracteristicas exigidas
pelo departamento de armazenagem e montagem, esses critérios ajudam a evitar
avarias e possibilitam maior tranquilidade ao montador na casa do cliente, que ficara

mais seguro por ter obtido um produto que nao vai Ihe dar problemas no futuro.

4.1.4 Concorréncia e Contratagcao

Apods selecionar as empresas propensas ao fornecimento o departamento de
compras escuta as propostas de cada grupo de produtos que vende. A exposi¢cao
das propostas da industria vem através do intermédio de escritérios de
representacdo comercial que apresentam o produto, as condi¢gdes de pagamento, os
precos e os diferenciais de cada peca. O departamento de compras da empresa
analisa o custo-beneficio e escolhe entre os concorrentes.

Nessa etapa as informagdes geradas pelo software sao de grande ajuda, pois
é através delas que o comprador identificara qual o produto obteve maior giro em
determinado periodo, qual o menor prego que a empresa conseguiu cotando
concorrentes, quais produtos estdo em queda, quais vem ganhando destaque, qual
periodo do ano determinada peca sai com maior facilidade, entre outras
comparacgoes.

Essas informagbes também sao determinantes no momento de negar uma
proposta de um potencial fornecedor. E interessante que o comprador deixe claro os
motivos que fizeram a empresa ndo comprar naquele momento e os dados serao de
grande valia para a argumentagdo do profissional. Os representantes de posse
dessas informagdes formulardo novas estratégias que possam em outra
circunstancia se adaptar a realidade a empresa.

Depois de escolher os produtos que vao compor o mix da loja o comprador se
preocupa com o controle do estoque, sempre procurando o equilibrio em relacéo a
quantidade de pecas no estoque, ndao pode ocorrer faltas mas também ndo é

possivel armazenar em quantidade, ja que o espago para estocagem é restrito. Para
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isso se faz necessario o planejamento para o ponto de pedido que leva em conta o
tempo de entrega do fornecedor, o estoque de seguranca e a previsdo da demanda.
A organizagao nao utiliza métodos como o Lote Econémico de Compras, mas
procura comprar a menor quantidade possivel e ficar com o menor estoque de
segurancga sem deixar os produtos faltarem através de praticas intuitivas.
O departamento de compras fecha os pedidos nos periodos que acreditam

serem certos e controlam a chegada da mercadoria.

4.1.5 Controle de Entrega

Depois do fechamento da negociagdo a empresa trabalha no controle da
entrega do produto. Quando é negociado um lote de mercadorias, € também
acordado o prazo de entrega da carga e esse prazo quando nao cumprido pode
comprometer o trabalho do setor de compras. Um atraso na chegada de algum
produto acarreta a falta do mesmo no estoque da empresa, adiantar a chegada de
uma carga pode dificultar seu armazenamento ja que o depdsito possui um espago
comprometido. Dessa forma a empresa precisa trabalhar em alinhamento com o
fornecedor.

A empresa fecha algumas vendas com o seu consumidor final sem ter

estoque do produto. Esse é o caso da “venda programada”, onde a Sousa
Eletromdveis se compromete a entregar o produto tendo em vista o prazo de entrega
do seu fornecedor. Nestes casos o atraso é mais grave ja que causa insatisfagcao
imediata do consumidor.

O acompanhamento de chegada da carga é feito através de telefonemas para
a industria e transportadora que geralmente estao situadas na regiao Sul e Sudeste
e fazem esse transporte através de rodovias sendo que essa situagao contribui
para a demora no transporte.

A verificagcdo dos produtos quando chegam no depédsito ainda é muito
precaria, o depdsito por possuir espaco reduzido ndo consegue organizar uma area
de descarregamento apropriada e os produtos que chegam nao s&o conferidos
minuciosamente. Basicamente € feita uma conferéncia entre a quantidade a ser

descarregada e o documento emitido pelo setor de compras, documento que informa
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quantidade e os pregos do frete e dos produtos que sdo checados nas notas fiscais.
Havendo divergéncias entre documentos o setor de compras é informado (antes do
descarrego) e ajusta as condicbes com o fornecedor para continuar o processo.
Apés essa verificagdo a mercadoria € descarregada e levada a area
adequada no armazém, o setor fiscal da entrada na nota e informa a chegada da
mercadoria no sistema finalizando o processo de entrada de produtos nesse

varejista.

4.2 Fungao Compras e as Forgas de Porter

Como toda empresa inserida em um ambiente de forte competitividade a
empresa objeto do estudo apresentou dificuldade no que diz respeito as pressdes
das cinco forcas de Porter. A busca pelo dominio dessas forgas faz com que a
organizacgao controle suas atividades focando suas ag¢des na eficiéncia dos setores.
No departamento que estudamos nesse trabalho ndo é diferente e essa sessao
explanara como o setor de compras da organizagao contribui para o dominio de

cada forga competitiva de Porter.

4.2.1 Compradores

A empresa conta com produtos, servigos, layout, financiamentos, campanhas
publicitarias e outros fatores que convergem para um publico-alvo que concentra
pessoas de baixa renda. Esse tipo de consumidor mostra grande sensibilidade ao
fator preco, diferenciagdo e as condigcbes de pagamento. Para isso a organizagao
procura fechar parcerias com fornecedores que proporcionem as mesmas

exigéncias do consumidor. Vejamos como funciona os financiamentos da empresa:

e Carné: Crediario proprio da casa, onde o cliente pode dividir a sua compra
em até 10 vezes e fazer seus pagamentos na empresa. Nesta modalidade o

varejista corre o risco da inadimpléncia.
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¢ Financeira: Através do qual sua divida € negociada com um parceiro da
organizacédo que financia o débito e divide em até 48 vezes. Nessa
modalidade o varejista recebe o valor a vista do produto no ato da venda. O
ponto negativo € que o prego do produto € onerado por juros e muitas vezes
fica fora de mercado.

e Cartao de Crédito: Através do qual paga em torno de 4% ao parceiro mas ele
assegura o0 recebimento do débito, nesta modalidade nado existe
inadimpléncia. O varejista recebe os débitos de forma parcelada mas tem a
opg¢ao de antecipar o recebimento de sua carteira pagando juros.

e Cheque: Documento emitido pelo consumidor que permite a retirada de
determinada quantia em data e instituicdo bancaria combinada.

e A vista: Quitagdo integral do débito no ato da compra.

Apesar de proporcionar cinco modalidades diferentes de pagamentos, as
vendas da empresa se concentram na modalidade carné, sendo assim, maior parte
dos financiamentos s&o bancados exclusivamente pela propria organizagédo. Esse
agravante faz com que a empresa precise de capital ou trabalhe com fornecedores
gue consigam esticar os prazos de pagamento da organizagao.

O setor de compras atua no fechamento de negdcios com as industrias
procurando a melhor situagédo possivel de financiamento das dividas da empresa € a
busca por precos e produtos diferenciados exigidos pelo consumidor final.

O desafio do setor é conseguir trabalhar junto ao financeiro proporcionando
um fluxo de caixa saudavel de uma forma que o capital que entra através das
vendas consiga pagar as dividas contraidas pelas compras. Assim é crucial que os
estoques também estejam a um nivel baixo, pois o erro na previsdo de demanda e a
compra exagerada de produtos podem propiciar grandes problemas no
departamento financeiro.

No quesito diferenciagdo, o departamento de compras atua analisando
minuciosamente as pecas que trabalha e tentando aumentar a variedade de
produtos ofertados, o profissional da area trabalha buscando novas tendéncias em

revistas direcionadas ao segmento e nas visitas em feiras setoriais.
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Além dos determinantes preco, diferenciacéo e financiamento o departamento
de compras também exige na negociagao bonificagdes para campanhas publicitarias

que mais tarde vao atrair os compradores.

4.2.2 Substitutos

Os principais substitutos dos moveis tradicionais sao os produtos das
empresas de moéveis planejados. Uma tendéncia no setor imobiliario € construir
residéncias que tenham um espaco cada vez menor, as empresas de moveis
planejados tém ganhado grande espago no mercado por conta desse fator. O
consumidor que compra esse tipo de produto consegue otimizar o espago dos
ambientes da sua casa através de projetos sobre medida.

A Sousa Eletroméveis sé trabalhava com moéveis tradicionais. Quando
percebeu esse mercado atuando, a estratégia do setor de compras foi entéo
trabalhar com produtos que sdo denominados “modulados”. Os modulos sdo pecgas
pequenas de moveis que compdéem um ambiente, quando o ambiente € montado na
casa do cliente o resultado fica bem parecido com o do substituto s6 que a um preco
bem mais em conta. Isso acontece por que as pecas dos modulados sao fabricadas
em grande escala reduzindo os custos da industria.

A grande diferenca entre planejado e modulado € que no primeiro a pega vai
para casa do consumidor obedecendo todas as medidas do ambiente, no segundo
ela vem com pequenas diferengas ja que ndo € um produto fabricado com

exclusividade e sim em grande escala.

4.2.3 Concorrentes

Trabalhando com o mesmo nicho de mercado, a Sousa Eletroméveis possui

10 concorrentes espalhados pela sua area de atuacdo e diversos concorrentes
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atuando no e-commerce. O mercado que a empresa atua tem uma forte demanda,
mas também apresenta uma oferta a altura que faz com que o departamento de
compras tenha um trabalho um pouco arduo na tomada de decisdes que possibilitem
vantagem competitiva.

Além da busca de preco foi observado que uma das saidas do setor foi a
busca pela diferenciacdo de produtos em relacdo aos concorrentes. Isso s é
possivel através de volume nas compras e parcerias duradouras com o0s
fornecedores. O resultado dessa estratégia do departamento de compras é a
exclusividade de alguns produtos no mix da empresa e a fidelidade do cliente.

O setor de compras para chegar nos objetivos de preco baixo e diferenciagao
trabalha estudando os produtos dos concorrentes. Isso é feito através de pesquisa
de mercado e andlise das campanhas publicitarias das outras empresas do
segmento.

ApoOs observar os precos praticados pelo concorrente o setor de compras
procura barganhar condi¢ées que possibilitem a pratica de pregcos competitivos no
mercado, essa atividade é muito complicada ja que muitos dos concorrentes
possuem maior poder de barganha e incentivos fiscais dos quais o varejista ndo tem.

A saida é investir em produtos que agreguem valor ao consumidor e fazer
uma composicao de produtos diferenciada da dos concorrentes sem deixar de
procurar barganhar prego nas negociagoes.

O setor moveleiro oferece uma grande variedade de fornecedores. Muitas
industrias trabalham com exclusividade em uma regiao para facilitar as estratégias
dos diferenciadores. E tarefa do setor de compras identificar essas industrias e
cultivar os fornecedores que a empresa trabalha, essa atividade ¢ feita através da

honestidade nas negociagdes e da busca por novas industrias em feiras setoriais.

4.2.4 Entrantes no Mercado

O varejo moveleiro vem crescendo no decorrer dos anos, o principal motivo é
o aumento do consumo no pais. Esse movimento fez com ocorresse um grande
aumento no numero de redes no setor, essas redes invadiram o interior e ainda

estdo em processo de expansdo. No mercado em que a Sousa Eletroméveis atua
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nao foi diferente, ocorreu a entrada de muitas empresas de renome nacional na
cidade de Sousa, onde ¢é localizada a matriz. A estratégia de defesa da empresa foi
abrir lojas em cidades ainda menores onde as grandes redes julgam nao ser viavel
trabalhar.

Dessa forma, em 2004, a organizagao abriu sua primeira filial em Nazarezinho
(municipio de 8 mil habitantes) e apds isso intensificou sua estratégia de defesa
abrindo mais 4 lojas em cidades do mesmo porte.

A empresa voltou suas compras para produtos que atendessem ao publico
dessas cidades. Um exemplo disso € a implementacdo de uma parceria com uma
operadora de celular que tem exclusividade de sinal nos municipios de menor porte.

O setor de compras também colabora para criar barreiras de entrada de
concorrentes ao adquirir uma diversidade grande de produtos. Essa pratica faz com
que entrantes vejam que o mercado ja esta bem atendido e procure entrar em outra
praca.

A empresa que este ano completou 13 anos aprendeu a lidar com muitas
circunstancias que o mercado local exige. Para uma organizagdo entrar em um
mercado como o de Sousa e regido ela precisa adaptar suas agdes a forma como o
consumidor aprendeu a comprar e essa adaptacdo acaba impedido a entrada de
muitas lojas nessa regido. Um exemplo de pratica costumeira dos clientes da
empresa € o pagamento através do crédito da casa, sendo que esta pratica exige
que o lojista saiba fazer uma correta analise do perfil do cliente e ceder o crédito da
forma precisa. As empresas que atuam a mais tempo na regido conseguem gerir
isso com mais facilidade.

Outro fator é que o setor de compras adquiriu 0 Know how necessario para
escolher produtos que encaixem no pubico da regido. Uma empresa entrante teria
uma certa dificuldade de entender as exigéncias do consumidor local.

Enfim, para uma empresa entrar no mercado em que a Sousa Eletroméveis

atua ela precisaria desprender um certo capital para maturar suas operacoes.
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4.2.5 Fornecedores

A empresa conta com 425 fornecedores cadastrados em seu software, quase
80% deles estdo localizados nas regides Sul e Sudeste. Eles se concentram nos
estados do Espirito Santo, Minas Gerais, Parana, Rio Grande do Sul, Bahia e Ceara.
A distancia dos fornecedores para a organizagéo acarreta em custo significativo com
frete. Neste ponto, o setor de compra entra em cena para fazer negociagcbes que
beneficiem a empresa. Muitas vezes é necessario compilar cargas ou comprar
produtos da mesma regido. Isso beneficia os custos de frete ja que a carga nao
precisa ser rateada entre outros lojistas e vem direto para um unico destino.

O comprador tem a tarefa de observar o custo-beneficio entre comprar um
determinado volume e estocar ou pagar um frete maior.

Outra questdo que é levada em conta na hora da negociagcdo sao as
diferencas de aliquotas entre os estados da federacdo. Comprar dentro do estado da
Paraiba é bem mais vantajoso para a empresa que nos outros estados do Norte e
Nordeste. Comprar no Norte e Nordeste € mais vantajoso que no Sul, Sudeste e
Centro-Oeste, sendo que o estado do Espirito Santo tem a mesma diferenca de
ICMS que as compras feitas nos estados nordestinos.

O critério de diferenciacdo de produtos também ¢é levado em conta, a
empresa muitas vezes privilegia as industrias que disponibilizam exclusividade na
regiao e fazem com que o varejista tenha mais facilidade em diferenciar o seu mix
de produtos dos concorrentes.

A parceria com fornecedores €& crucial no controle de estoque. Bons
fornecedores cumprem seus prazos de entrega e ajudam ao setor de compras na
formacao dos seus pedidos, o departamento tem a confianga que o produto vai
chegar no dia em que foi planejado.

Os problemas no pés-venda sempre ocorrem em varejistas do segmento de
moveis e eletrodomésticos, parcerias com os fornecedores corretos vao fazer com
que a empresa nao se preocupe com essas eventualidades. A razdo disso € a
qualidade do produto fabricado e a acéo rapida da industria para resolver qualquer
problema técnico.

A empresa procura conquistar parcerias duradouras. Essas parcerias tem

como vantagem o alinhamento dos interesses das organiza¢des envolvidas. Por
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outro lado, o setor de compras se preocupa com certa dependéncia da empresa
perante o fornecedor. A estratégia para evitar esse problema é atender a todas as
propostas dos fornecedores em potencial, esclarecer os motivos que fizeram o setor
de compras fechar ou ndo as negociagdes, ser transparente e mostrar os caminhos
que sao necessarios para ganhar um pedido da Sousa Eletroméveis. Essa politica
faz com que a empresa tenha um bom numero de opg¢des para cada produto
evitando a dependéncia de fornecimento.

A questao social das empresas fornecedoras também chama a atencdo da
empresa. A maior matéria-prima da industria moveleira é a madeira, entdo é muito
importante que a organizagdo compre produtos de industrias que extraem sua
matéria-prima de plantagdes regularizadas.

O quadro abaixo sintetiza as a¢des defensivas do setor de compras para

atuar com competitividade no mercado.

Quadro 3 — Ac¢des defensivas do setor de compras

Forca de Porter Acoes Defensivas do Setor de Compras

-Negociar com prazos longos com o fornecedor para proporcionar opgdes de
financiamento para o consumidor;

Compradores . ; N
-Buscar produtos diferenciados da concorréncia;
-Obter verbas para divulgagdes que atraiam o cliente em potencial.
Substitutos -lmplementar produtos com melhor custo-beneficio para o consumidor.

-Desviar da disputa por pregco no mercado em detrimento de uma politica de
Concorrentes diferenciacao;
-Parcerias duradouras com fornecedores.

-Know how no mercado em que atua;

Entrantes no Mercado | 2nde opgao de produtos.

-Procurar fornecedores que proporcionem exclusividade em uma linha de
produtos;

-Buscar fornecedores que dispdem de logistica apurada;

Fornecedores -Fechar negécios com industrias que tenham produtos de qualidade e pés-
venda apurada,;

-Procurar conservar o maior numero possivel de fornecedores para evitar
dependéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A competitividade no mercado atual exige das organizagdes uma atuagao
dindmica criando maneiras de se destacar de uma forma diferenciada. O quadro
acima mostrou a importancia de agdes em cada forga competitiva listada por Porter,
0 uso da inovagdo na busca de conquistar vantagem competitiva faz com que a

empresa consiga produzir uma entropia negativa.
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4.3 Sintese

A empresa objeto de estudo se apresentou voltada para a estratégia de
diferenciagcdo. A escolha dos produtos, dos fornecedores e a forma de atuacao do
departamento de compras mostrou a vocagao da organizagao de se manter nesse
método por conta da dificuldade de conseguir barganha nos precgos e a diferenca em
pagamento de tributos em reagéo a concorréncia. Isso ocorre porque o estado onde
a empresa atua proporciona incentivos ficais as demais empresas do segmento em
detrimento do faturamento.

A procura por produtos exclusivos ficou evidente no /layout da empresa
estudada e a dificuldade em compilar cargas mostrou os problemas em diminuir os
custos com frete.

Cada cliente tem sua cadeia de valor e a Sousa Eletroméveis apresentou
durante a pesquisa a busca por encontrar diferenciais para atrair clientes que nao
levassem em conta somente o pre¢go como opgao de compra.

A empresa procura encontrar precos competitivos no mercado mas o poder
de compra das grandes redes de porte nacional conseguem diminuir os custos na
area estudada no trabalho (departamento de compras). A forga competitiva
encontrada na pesquisa é observada através das agdes voltadas a exclusividade
dos produtos que, consequentemente, vao de encontro a diferenciacdo e fogem do
meio-termo de Porter. A atitude da organizacdo em se diferenciar do concorrente faz
com que o varejista se mantenha no mercado.

Os clientes mantém certo nivel de fidelidade porque a empresa oferta
produtos voltados para um publico-alvo de renda menor mais com qualidade
superior aos produtos da concorréncia.

Foi observado no estudo que a organizagao trabalha com um publico-alvo
onde muitas empresas estdo atuando o que descarta a ideia de estratégia voltada
para o enfoque.

Observamos que o setor de compras atua em um campo vasto e esta ligado a
uma diversidade de esferas que compdem a empresa. Muitos sdo os exemplos de
integracdo do setor com outros, esses setores se unem na Sousa Eletromoveis para
discutirem estratégias voltadas para a diferenciagdo, qualidade no produto,

exclusividade de produtos, pagamento de tributos, barganha de precos, gastos com
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fretes entre tantos outros assuntos. O setor mostrou que comprar ndo € somente

tirar um pedido, é ajustar decisdes as diversas areas que compdem a organizagao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse capitulo tem o intuito de mostrar as conclusées do autor em relagéo a
pesquisa. Também tem o objetivo de propor novos estudos na area estudada

propiciando maior profundidade nos temas expostos durante o estudo.

5.1 Objetivos da Pesquisa e Resultados Obtidos

O estudo foi formado em cima de dois temas, a competitividade e o setor de
compras de uma empresa do varejo de moéveis da cidade de Sousa. A pesquisa se
preocupou em observar até que nivel esses dois temas se relacionam dentro da
organizacao e se contribuem para o melhor funcionamento do varejista.

O objetivo principal do estudo foi evidenciar a influencia da fungdo de
compras na obtengcédo de vantagem competitiva na empresa estudada. Para chegar
a este objetivo, foi elencado trés objetivos especificos que durante o trabalho foram
primordiais para garantir a proposta da pesquisa. Os objetivos foram: Elencar as
atividades relacionadas ao setor de compras da empresa; verificar o peso que o
setor de compras tem nas decisbes estratégicas que geram vantagem competitiva
para a organizacgao; e evidenciar de que maneira os aspectos da fungao de compras
impulsionam as potencialidades competitivas da empresa.

Apods definidos os objetivos foi feita uma pesquisa bibliografica que garantiu
uma maior compreensao do assunto. Os processos relacionados a funcdo compras
foram estudados e a forma como Porter (1989) interpretou o universo competitivo foi
incorporado ao trabalho que também fez referéncias as criticas do modelo
porteriano.

O primeiro objetivo foi caracterizado no inicio do topico da analise de
resultados. Nele foi explanado a ordem dos processos da empresa objeto de estudo
através de um fluxograma. Logo apds cada acdo foi explicada com maior
profundidade. Elencar as atividades do setor de compras colaborou para entender
como o setor funciona em empresas varejistas no segmento de moveis. Na busca

por atingir esse objetivo foi feito um paralelo entre as teorias estudadas e se concluiu



65

que muitas acbes levavam a intuicdo como ferramenta de tomada de decisdo. Um
exemplo é a nao utilizagdo de modelos matematicos no auxilio de formacgao de lote
de compras, de pontos de pedidos e de uma previsdo de demanda.

A resposta ao segundo objetivo veio com o entendimento dos processos do
departamento de compras. Eles contribuiram para identificar que estratégia a
empresa utilizava para conseguir obter vantagem competitiva. Dentre as vantagens
no custo, a diferenciacdo e o enfoque foi confirmado que o setor de compras
possuia peso nas decisbes estratégicas da empresa a ponto de conduzir a
organizagdo para a busca da diferenciagdo. E através da escolha de fornecedores,
dos produtos e nas negociagdes que a organizagao consegue definir sua estratégia
competitiva de diferenciacao e se proteger das cinco forcas de Porter (1989). Obter
uma estratégia competitiva bem definida foi muito importante para a empresa, focar
suas agdes na busca pela diferenciagao possibilitou a organizagéo o desviu do meio-
termo, situagdo condenada por Porter (1989).

O terceiro objetivo especifico do trabalho foi alcangcado através da
potencialidade que o setor de compras demonstrou em conseguir diferenciar a
empresa de seus concorrentes, em interferir positivamente na cadeia de valor dos
consumidores da empresa, em negociar de uma forma que barganhe precos com os
fornecedores, em conseguir desenvolver estratégias para se distinguir dos
concorrentes e uma série de outras agoes.

A empresa objeto de estudo mostrou facilidade em atuar no mercado por
conta do seu know how em saber o comportamento do consumidor local. Além da
diferenciagdo dos produtos ela consegue fazer politicas diferenciadas de
financiamentos o que o trabalho frisou que s6 é possivel através de negociacdes
que envolvam prazos mais elasticos com os fornecedores. Fica claro que a
organizagao precisa atentar para os pregos de compras dos seus produtos, o
incentivo em maiores prazos muitas vezes pode onerar o valor de um bem atraves
de juros.

Outro resultado obtido foi a visualizagdo de uma grande diversidade de
produtos que por um lado é positivo na oferta de mais opgdes para o consumidor,
mas pode ser um grande problema para o departamento de compras. Diversas
opcdes de produtos podem gerar grandes estoques e o controle dessa area fica

comprometido.
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A organizagado mostrou foco para a diferenciacdo mas € interessante que ela
consiga trabalhar com eficiéncia os seus recursos, os custos do varejista sempre
devem estar com o nivel mais baixo possivel. Apesar do trabalho com produtos
diferenciados a loja nunca vai deixar de ser alvo de comparagdes e para se sair bem

no mercado a empresa precisa ter precos competitivos.

5.2 Recomendagodes Teodricas

O estudo apresenta algumas limitacbes. O tema estudado € bem amplo e
uma série de outros trabalhos poderiam serem feitos para melhor compreender a
funcdo de compras em varejistas desse segmento. Muitas sdo as empresas que
atuam nessa area do mercado e novas pesquisas em outras organizagoes
proporcionariam uma visao mais ampla sobre a tematica. Durante este trabalho, foi
observado que o departamento de compras € um setor que merece grande cuidado,
que as decisdes dessa parte das empresas causam consequéncias que podem
complicar todo o sistema organizacional. Outras produgdes académicas voltadas ao
setor podem ajudar a profissionais desse departamento a melhor entende as acgbes
do setor.

Uma outra problematica foi a caréncia de tempo e a dificuldade de
compreender o segmento de moveis para explanar melhor as variaveis ligadas a

vantagem competitiva.

5.3 Recomendacoes de Agao

Como observado nos tépicos acima, a principal recomendacéo de agao para
empresa € atentar para os custos desnecessarios do setor de compras. O
departamento de compras deve tomar decisbes que diminuam o nivel de capital
imobilizado no estoque por exemplo. Muitas vezes a estratégia de diferenciagcao
acaba diminuindo a preocupacdo em aproveitamento dos recursos utilizados nos

setores da empresa.
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A solugdo para o perigo em oneragao nos pre¢os de compras através de juros
€ a formagao de um certo nivel de capital de giro. Isso pode ser solucionado através
de uma diminuigdo momentanea no nivel de compras e de uma maior comunicagao
entre o departamento de compras e o financeiro.

Quanto a diminuicdo no nivel de estoque e na diversidade de produtos se faz
necessario a utilizacdo de ferramentas de orientagdes para a formacédo do lote de
compras. Utilizar equagcbes matematicas como a do ponto de pedido é
imprescindivel para a manutencao de um estoque baixo e para a forma adequada de
compilar cargas. Ja a diminuigdo na diversidade de produtos poderia ocorrer através
da observacido da cuva ABC que apontaria os produtos que tem maior importancia
no mix da loja e os de menor importancia poderiam ser descartados.

Por fim, a elaboragdo de um método de recebimento de cargas contribuiria
para a identificagdo de avarias em um prazo mais curto, melhoraria o controle de

entrada dos produtos e reduziria os custos de estoque.
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