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Resumo

No mundo actual, em que as barreiras da distancia desapareceram e a economia se tornou
global, as empresas tém que competir diariamente para serem mais eficazes e mais

competitivas.

O presente estudo pretende contribuir para uma melhor compreensdo da importancia da
funcdo compras nas empresas e em particular nas PME portuguesas.

A competitividade das empresas depende em grande parte da organizacdo de compras que
cada empresa dispbe. Os departamentos de compras sdo hoje estratégicos para as empresas,
pois possuem um grande potencial de redugéo de custos, 0s quais permitem ganhar clientes e

guota de mercado e garantem a sobrevivéncia da empresa no futuro.

Para maior eficicia na obtencdo de resultados, os departamentos de compras devem ser
independentes dos restantes departamento da empresa e estarem bem posicionados na

hierarquia da empresa de modo a poderem desempenhar a sua funcéo de forma autonoma.

A metodologia seguida no presente estudo foi de natureza qualitativa. O método utilizado foi
0 questionario (survey). Os questionarios foram enviados as PME via e-mail e foram
recebidos também via e-mail. Apés a recepcao dos questionarios preenchidos, procedeu-se ao

registo e a analise dos resultados.
Os resultados do estudo apontam uma importancia crescente que as PME portuguesas

atribuem a funcdo compras, a qual consideram imprescindivel para a competitividade da

empresa.
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Abstract

In today’s world, where the barriers of distance have disappeared and became global

economy, companies have to compete every day to be more effective and more competitive.

The present study aims to contribute to a better understanding of the importance of the

procurement function within companies and in particular SMEs Portuguese.

Business competitiveness depends largely on the purchasing organization that each
companies offers. The purchasing departments are now strategic for companies, as they have
great potential for reducing costs, which allow customers and gain market share and ensure

the company’s survival in the future.

To be most effective in achieving results, purchasing departments should be independent
from other department in the company and are well positioned in the hierarchy so that they

can perform their function autonomously.

In this study the methodology used was qualitative. The method used was a questionnaire
(survey). Questionnaires were sent to SMEs via email and were also received via e-mail.
Upon receipt of the complete questionnaires, we proceeded to the recording and analysis of

results.

The results of study indicate a growing importance that Portuguese SMEs attach to

procurement function, which considers essential for the competitiveness of the company.

Keywords: SMEs, competitiveness, purchasing, strategy, procurement.
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1. Introducgéo

1.1  Consideracoes Gerais

Num mundo cada vez mais competitivo economicamente, fruto do desenvolvimento das
tecnologias de informacdo e da globalizacdo, que contribuem para uma concorréncia
desenfreada, é cada vez mais necessario uma organizacdo que permita a sustentabilidade das

empresas.

As estratégias de compras adoptadas pelas empresas assumem cada vez mais um papel
determinante para a competitividade das empresas. Estas estratégias ndo se traduzem
simplesmente na reducdo de custos, mas devem considerar também factores que tornem
possivel a melhoria continua, que tornem os sectores de compras mais competitivos, que
conduzam ao aumento de produtividade, que permitam desenvolver politicas de qualidade que
agreguem valor ao produto final e desenvolver parcerias e aliancas estratégicas com
fornecedores de modo a permitir as empresas serem competitivas na sua area de actividade e

proporcionarem valor acrescentado aos seus clientes.

A funcdo compras deixou de ser uma area operacional, assumindo actualmente uma
importancia estratégica para gerar vantagem competitiva.

Para que a funcdo compras atinja um desempenho de exceléncia sdo adoptadas diferentes
abordagens em funcdo da importancia do bem/produto a adquirir para a organizacdo e da
complexidade do mercado fornecedor. Objectivos bésicos da funcdo compras para atingir um
desempenho de exceléncia: suporte as necessidades da operacdo, gestdo do processo de
compras, gestdo da base de dados de fornecedores, interface com outros departamentos da
empresa, contribuir para as metas e objectivos da organizacdo e desenvolver estratégias

integradas de compras que déem suporte as estratégias da organizagao.

No caso das PME estas estratégias sdo tanto mais importantes, quando se sabe que tratando-

se de empresas com menor disponibilidade financeira face as grandes empresas ou empresas



estrangeiras, necessitam de uma estratégia bem definida que Ihes permita obter vantagens no
processo de compra de modo a serem competitivas.

1.2 Importancia do Estudo

Pela importancia que tém no tecido empresarial portugués, devido ao seu numero, pessoas
que empregam e volume de negdcios gerado, as PME sdo o motor da economia nacional. No
entanto, quando comparadas com as grandes empresas dispdem de muito menores recursos e
organizacdo, possuem fracos recursos financeiros, sdo geridas em grande parte por pessoas
com diminutos conhecimentos de gestdo, cujo foco principal € o preco de venda,
considerando a area de compras como uma actividade incluida na rotina do trabalho
administrativo ou de servico publico relacionada com os gastos (Lysons, 1993). As PME tém

falta de massa critica e desadequada formacao profissional na area das compras.

As PME estdo disseminadas por todo o territorio portugués, sendo dominantes em todas as
regides e sdo responsaveis por 72,5% dos empregos e 58% do volume de negdcios. De entre
as PME as microempresas e pequenas empresas representam 53% da populacdo empregue e

36% do volume de negdcios gerado.

Na grande maioria dos casos o custo da compra de bens e produtos industriais representa
mais do que 50%. Qualquer accdo levada a cabo pelas compras que permita reduzir custos em
5% sera potencialmente mais rentavel do que uma melhoria de produtividade no sector da
producdo (Gongalves, 2010).

Assim, é crucial perceber como as PME estdo organizadas em termos de compras e
aprovisionamentos. Qual a estratégia de compras que as PME adoptam, independentemente
do sector de actividade ou area de negocio, qual o tempo e importancia das compras na

organizacao.

A resposta a estas questdes € vital para a sustentabilidade e competitividade das PME, para o
seu posicionamento no mercado face a concorréncia e como poderdo melhorar a suas

estratégias de compras.



Por outro lado, perceber até que ponto as conclusfes poderdo contribuir para uma alteracéo de
paradigma que a fungdo compras tem no seio das PME.

1.3  Finalidade, Questdo e Objectivos da Investigacio

A finalidade deste estudo é contribuir para uma melhor compreensdo da problemaética das
compras e suas consequéncias na actividade das PME.

Face a esta finalidade e ao que foi descrito anteriormente formulou-se a seguinte questdo para

investigacéo:

Quais os factores criticos de sucesso da gestdo de compras para a competitividade das
PME portuguesas?

Neste sentido, € fundamental que se identifiquem os factores criticos que possam contribuir
para o desenvolvimento, competitividade e sustentabilidade das PME portuguesas.

1.4  Organizac¢do da Dissertacio

A dissertagdo estd organizada em 5 capitulos principais.

No Capitulo 1 — Introducéo faz-se a introducdo do tema de estudo e a importancia da
investigacdo. Sdo também apresentadas a finalidade, a questdo - problema e os objectivos da

investigacao.

No Capitulo 2 — Revisdo da Literatura é feito um percurso pelos temas e dominios
fundamentais para a compreensdo e desenvolvimento deste estudo, nomeadamente pelo “
conceito de PME” e “estatisticas estruturais das empresas”, “ a importancia da gestdo de
compras para a competitividade das PME” e pelas “metodologias de strategic sourcing”, de

modo a abranger 0 mais possivel todas as areas relacionadas com o tema.



O capitulo 3 — Metodologia da Investigacdo € dedicado a apresentagdo do tipo de
metodologia utilizada, da amostra e das técnicas de recolha de dados.

No capitulo 4 — Apresentacdo e Analise de Resultados é feito o tratamento e apresentacéo

dos dados recolhidos através do questionario.

O capitulo 5 — Conclusdes e Estudos e Investigacdes Futuras é dedicado a apresentacao das
conclusdes principais do trabalho, dificuldades encontradas e suas limitacdes e feitas algumas

referéncias para investigacoes futuras.

2. Revisdo da Literatura

2.1  Enquadramento Teorico

Comprar representa um estadio importante nas relacbes humanas civilizadas, pois comecou
pela substituicdo da conquista pelo comércio; pilhagem e confisca¢do por aquisicdo de um
objecto desejado (Lysons,1990).

O termo compra pode ser definido como a aquisi¢do de uma coisa ou um direito, pelo qual se
paga determinado preco. As actividades relacionadas com compras envolvem uma série de
factores como seleccdo de fornecedores, qualificacdo de servicos, determinagéo de prazos de
vendas, previsao de pre¢os, servicos e mudancas na demanda entre outros.

A gestdo de compras € uma actividade fundamental para a boa gestdo das empresas e que
influencia directamente nos seus stocks e no relacionamento com os clientes, estando também

relacionada com a competitividade e 0 sucesso da organizagéo (Simdes, 2004).

A actividade de compras, como actividade organizada, comegou por ser uma actividade
reactiva as solicitacbes dos diversos Orgdos das empresas, meramente administrativa e

repetitiva.



A actividade de compras evoluiu depois para um estgio em que comegou a existir um foco
na obtencdo dos melhores precos de compra e, numa outra fase o conceito de compras passou
a referir-se a aquisicdo de materiais num fluxo optimizado, onde ndo s6 o0 preco era
importante, mas também outros aspectos como o volume de aquisi¢ao e os prazos de entrega.
Nesta fase procurava-se a optimizacdo do volume comprado de modo a garantir o
abastecimento a empresa sem rupturas, mas sem subir os niveis de stock e o custo de

manutencdo dos mesmos.

Posteriormente 0 processo de compras, assim como O gerenciamento de suprimentos,
ampliou a abrangéncia das suas actividades a partir da formagdo de uma estrutura de
fornecimento, o que propiciou o desenvolvimento da capacidade dos fornecedores e,
consequentemente contribuiu para a melhoria da rotina das actividades administrativas. A
preocupacdo das empresas ja ndo era mais focada apenas na reducao de precos, mas também
crescia a importancia da reducdo do custo total que, por exemplo, envolve 0s custos
relacionados a garantia de qualidade e a administracdo do processo. O termo aquisicao se
tornou limitado, uma vez que os produtos poderiam, além de comprados, serem também

alugados, arrendados, emprestados ou trocados (Silva, 2007).

O aumento da especializa¢do, com as empresas a concentrarem-se no seu core business, veio
de algum modo aumentar também a especializacdo dos departamentos de compras, pois esta
especializacdo levou a que em algumas areas se passasse de make para buy. As empresas
passaram a necessitar ndo so das tradicionais matérias-primas e materiais sobressalentes, mas
também de materiais até entdo produzidos internamente para 0s quais ndo havia expertise por
parte das empresas em comprar (utilizadores e departamentos de compras) estes novos
produtos. Também o crescente recurso & contratacdo de servigos externos veio alargar a area
de actuacdo dos departamentos de compras das empresas, sendo uma vez mais necessaria a

especializacdo dos departamentos de compras nesta nova area de actividade.

Segundo Carvalho (2010), para o acréscimo do papel de compras nas organizagGes
contribuem entre outros, os seguintes factores: o desenvolvimento e a complexidade
tecnoldgica que levam as empresas a especializarem-se cada vez mais em algumas
actividades, comprando uma proporcdo cada vez maior das suas necessidades as empresas que

possuem tecnologia, propriedade intelectual ou outros direitos relacionados; a Globalizagéo



do comércio, consequéncia da desregulacdo/privatizacdo de alguns sectores de actividade
(energia e telecomunicac@es), eliminagdo de barreiras alfandegéarias (consequéncia da criacdo
do Espaco Econdémico Europeu ou dos acordos da Organizagdo Mundial do Comércio),
melhorias nas condicGes de transporte e da significativa evolucdo das tecnologias de
comunicagéo e informagéo; a escassez de alguns recursos naturais, cada vez mais escassos, 0
que tem conduzido a um acréscimo significativo dos precos de algumas matérias-primas
(petroleo, aco e cobre por exemplo), obrigando assim a um planeamento mais atento; 0s
processos de concentracdo em alguns sectores de actividade, o que conduz a que existam cada

vez menos e maiores fornecedores com maior poder negocial.

A evolucdo tecnoldgica ocorrida nos ultimos anos, veio permitir o acesso a informacéo e a
partilha da mesma de modo quase instantaneo, se por um lado esta evolugdo € uma vantagem
para os sectores de compras, por outro lado obriga a uma maior rapidez na tomada de deciséo
devido a volatilidade dos mercados de forma a obter vantagens para a empresa, pois todas as
actividades devem ser executadas de forma a que o valor gerado pela organizacdo seja maior

gue a soma de todos os custos (carvalho, 2010).

O papel dos departamentos de compras evoluiu assim de uma fungcdo meramente

administrativa para se tornar, nos dias de hoje, numa actividade vital para as empresas.

Ao longo do tempo, a funcdo compras passou a ser imprescindivel para a administracdo de
recursos materiais de uma empresa. Hoje, saber comprar de forma a beneficiar a organizacéo
é determinante ndo somente para a competitividade, como para a propria sobrevivéncia da

empresa no mercado (Simdes, 2004).

A funcdo compras serd tanto mais importante para a organizagdo quanto maior for a pro
actividade, quanto mais detectar e antecipar a necessidade de aquisi¢do de produtos e servicos

e quanto melhor conseguir fazer a ponte entre os clientes internos e os fornecedores.

As actividades relacionadas com compras envolvem uma série de factores como a selecgéo e
qualificacdo de fornecedores, a avaliagdo do desempenho dos fornecedores, negociacdo de
contratos, comparacdo de pregos, qualidade e servico, procura de bens e servigos,

determinacédo do tempo de compra, termos de compra e datas de entrega (Ballou, 1992).



Numa definicdo classica, comprar significa a aquisicdo de bens e servicos na quantidade
Optima, no tempo certo, na qualidade desejada, pelo melhor preco de modo a obter a melhor
relacdo qualidade — preco e a optimizar stocks sem descurar a seguranca do

aprovisionamento.

A optimizacdo de todos os componentes da compra pode ser, e é frequentemente, de dificil
obtencdo, devendo por isso ser assumida a decisdo que em cada momento for mais
conveniente para a empresa num constante dialogo com os diferentes departamentos da

empresa, sendo este uma das mais valias do departamento de compras.

Nos tempos actuais, os departamentos de compras ndo podem mais ter uma atitude passiva e
esperar as solicitacdes dos diversos departamentos da empresa, nem ser um sector fechado e
que ndo comunica com 0s restantes 6rgdos da empresa, pelo contrario, tem que antecipar
necessidades, detectar e eliminar problemas futuros, manter constante didlogo com os clientes
internos e ser parte activa na construcdo de especificacGes de produtos, contribuindo com o
seu conhecimento dos mercados fornecedores, eliminando assim a partida algumas
dificuldades de fornecimento de determinados componentes ou sugerindo outros de menor

custo, trazendo assim valor acrescentado para a organizagéo.

2.2 O Posicionamento das Compras na Hierarquia da Empresa

O posicionamento das compras no organigrama da empresa é determinante para que esta area
seja um sector estratégico que contribua para a competitividade da empresa.

Nas empresas industriais em que 0 sector compras ndo é autonomo e depende da area de
producdo, as compras limitam-se a um trabalho administrativo de requisi¢édo de materiais e
servicos em que o procurement € diminuto e incipiente e limita-se a suprir a falta de

planeamento das areas de producéo e manutencéo.

As areas de producdo e manutengdo tém como enfoque principal a produgdo e a
operacionalidade das instalagfes produtivas respectivamente. No caso da producdo a taxa de

utilizacdo das instalacdes, a taxa de rendimento e o rendimento de escolha. No caso do



departamento de manutencdo, o enfoque principal ¢ o MTTR (médium time to repair) e 0
MTBF (médium time between failures).

Ora, para estes sectores 0 importante € ter, a cada momento, os materiais e sobressalentes
necessarios a producdo ou a manutencao, sem terem em consideracdo os custos de compras

spot e os custos de transporte e outros associados a compras ndo programadas.

A area de compras necessita de ser autbnoma para poder realizar um procurement constante
que permita obter em cada momento os materiais, produtos e servicos adequados, no prazo
pretendido, na qualidade definida pelos utilizadores nas melhores condigdes de mercado,

mantendo os stocks nos niveis mais baixo possiveis.

Actualmente a competitividade das empresas comeca nas compras e termina nas vendas, por
isso nos ultimos anos as compras passaram do nivel inferior do organigrama da empresa para

o nivel superior.

Em muitas pequenas e médias empresas a funcdo aprovisionamento é desempenhada pelo
patrdo e pelos contramestres e encarregados. No entanto, como h& uma parte burocrética a
cumprir, algum ou alguns funcionarios administrativos sdo encarregues destas tarefas,
integrados eventualmente num sector, denominado sec¢do de compras. Nao é dificil provar

que este procedimento ndo € o que mais interessa a empresa (Braga, 1991).

Quando se estrutura um sector de fabrico, entrega-se a sua responsabilidade a especialistas.
Ora, também a funcdo aprovisionamento, nas suas funcdes de compra e gestdo de
stocks/armazéns devera ser desempenhada por especialistas e ndo pelo patrdo ou pelos
utilizadores, que serdo especialistas nas suas actividades, mas s6 muito excepcionalmente o
serdo no aprovisionamento. Dai que, paralelamente a centralizacdo dos seus sectores de
fabrico, seja feita uma centralizacdo do aprovisionamento, e que este seja entregue a pessoa
ou pessoas que sejam especialistas na sua funcdo. E esta ndo é propriamente a de se limitar a
assegurar uma tarefa administrativa, mais ou menos burocratica, mas sim a de efectivar uma
actividade nobre, cheia de dificuldades, que é a de p6r a disposicdo da empresa tudo aquilo
que necessita para poder laborar, nas quantidades e qualidades necessarias, no momento
preciso e ao menor custo possivel, ou seja desempenhar a fungdo aprovisionamento (Braga,
1991).



A érea de compras ndo pode, para realizar a sua funcdo, estar dependente de outros sectores
da empresa ou de pessoal ndo especializado na funcao.

Mesmo sendo realizado por profissionais e tendo autonomia, a area de aprovisionamento

pode ter um estatuto baixo ou elevado dentro da empresa.

Quando o estatuto do aprovisionamento € elevado, o apoio da administracdo é grande nos
seus esforcos para negociar com eficiéncia e economia. As compras ver-se-do0 em pé de
igualdade com os outros departamentos, as compras sdo tidas em conta e consultadas nos

estadios criticos do desenvolvimento de determinado produto (Lysosns, n.d)

Dentro da sua missdo de abastecer a empresa, de tudo o que necessita para laborar, nas
quantidades, qualidades e momentos necessarios, 0 aprovisionamento tem um objectivo
determinante: o de o realizar com o minimo de encargos para a empresa. Este objectivo
concretiza-se através de duas actuacbes fundamentais, comprar a0 menor custo possivel e

ajustar constantemente os niveis de stock ao necessario e suficiente (Braga, 1991).

Para além da sua missdo mais tradicional, a area de compras est4d também na origem de
inovacOes técnicas, pois o conhecimento dos mercados fornecedores permite-lhe detectar o
aparecimento de novas matérias-primas ou componentes e de novos processos de fabrico
(Gongalves, 2010).

Em particular, nos mercados com rapida evolucdo tecnoldgica, o responsavel pelas compras
deve manter em permanéncia um conhecimento sobre os “standards” futuros de tal forma que
a empresa beneficie no futuro de custos baixos e de seguranga nos aprovisionamentos
(Gongalves, 2010).

S6 com um departamento de compras forte e que centralize todas as compras da empresa e
ponha em pratica uma estratégia de compras para a empresa, € possivel obter ganhos por
reducdo de custos de quantidade. Com efeito, se as compras estiverem fragmentadas pelos
varios departamentos, ou em pessoal ndo especializado, o factor quantidade ndo é tido em
conta e as vantagens ficam do lado do fornecedor. Uma disperséo em excesso das compras

ndo aproveita a posicao de negociacao estrutural (Porter, 1986).



Por outro lado, quando as compras estdo dispersas pelos diferentes departamentos da
empresa, estes ndo fazem procurement, limitam-se a comprar aos mesmos fornecedores.
Os departamentos de compras empenham-se na procura dos melhores fornecedores, em vez

de escolherem de entre o0s que se dirigem ao departamento (Kotler, 1999).

As empresas ttm muitas vantagens em ter um departamento de compras centralizado e que
todas as compras da empresa sejam efectuadas por este departamento.

De acordo com Balllou (1992), as compras detém uma importante posicdo na maioria das
empresas, dado que a compra de pecas, componentes e fornecimentos representam
tipicamente 40 a 60 por cento do valor das vendas de produtos finais. Isto significa que
pequenas reducdes de custo obtidas na aquisicdo de materiais, podem ter um maior impacto
nos resultados das empresas do que iguais incrementos na area de vendas ou reducfes de
custos noutras areas da organizacdo. Esta situacdo €& conhecida como o principio de

alavancagem dos lucros.

VENDAS | PRECO SALARIO COMPRA
+25% +5% S -25% S+812%
VENDAS | $10,000,00 | $12,500,00 | $10,500,00 | $10,000,00 | $10,000,00 | $10,000,00
0 0 0 0 0 0
COMPRA | 6,000,000 | 7,500,000 | 6,000,000 |6,000,000 |6,000,000 | 5,500,000
DE BENS
E
SERVICOS
SALARIO | 2,000,000 |2,500,000 |2,000,000 | 1,500,000 | 2,000,000 | 2,000,000
S
1,500,000 | 1,500,000 | 1,500,000 | 1,500,000 | 1,000,000 | 1,500,000
LUCRO $500,000 | $1,000,000 | $1,000,000 | $1,000,000 | $1,000,000 | $1,000,000

Fonte: Wilbur B. England and Michiel R. Leenders, Purchasing and Materials Management,
6" ed. (Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1975) - Adaptado

Quadro | — Principio de alavancagem nas compras para alcancar duplicacéo dos lucros

No entanto, apesar de se considerar que existem muitas vantagens na centralizacdo de
compras e na autonomia do departamento de compras, este ndo deve estar isolado e desligado
dos objectivos e das reais necessidades da empresa. O departamento de compras deve manter

um didlogo constante com 0s outros departamentos da empresa, no sentido de obter
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antecipadamente conhecimento das novas necessidades e dos novos projectos e participar
activamente na elaboracdo dos cadernos de encargos e no levantamento de necessidades.
Devera também contribuir para evitar aquisicdes desnecessarias e consequente aumento de
stocks, 0s quais se poderdo tornar monos a curto ou médio prazo e em conjunto com 0s outros

departamentos da empresa procurar melhorar a qualidade dos materiais e servigos comprados.

Uma das funcbes de um departamento de compras autbnomo e com um posicionamento
elevado na estrutura da empresa, € o Marketing interno. O departamento de compras deve
actuar de forma a demonstrar as outras areas da empresa as vantagens em as compras serem
efectuadas de forma centralizada pelo departamento de compras, demonstrando como podem
os diferentes departamentos conseguir mais equipamentos com menor custo, cumprindo assim
0 orcamento. Estas vantagens s6 sdo possiveis de obter mediante o efeito volume e
negociacao, o que s6 pode ser conseguido quando executado por profissionais treinados na

area de compras.

Temos assim, que a area de compras e aprovisionamento sera tanto mais determinante para a
estratégia de reducdo de custos e competitividade da empresa, quanto mais elevado for o seu
posicionamento na estrutura da empresa e maior for a sua autonomia. O seu contributo para
atingir os objectivos da empresa é mais facilmente compreendido pela alta administracdo da
empresa, sendo ao mesmo tempo a sua eficiéncia e eficacia auditada em permanéncia pela

administracdo da empresa.

2.3 Conceito de PME

De acordo com a recomendacdo da Comissdo Europeia n° 2003/361/CE relativa a defini¢do
de micro, pequenas e médias empresas de 6 de Maio de 2003, a categoria das médias

empresas é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de

negdcios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43
milhGes de euros. As pequenas empresas tém menos de 50 trabalhadores e um volume de
negocios anual que ndo excede os 10 milhdes de euros. As micro empresas tém menos de 10

trabalhadores e um volume de negdcios anual que ndo excede os 2 milhdes de euros.

11



Segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE) existiam em 2009, em Portugal,
348.552 PME que empregavam 2.092.271 pessoas e realizaram negécios no valor de 187,5
mil milhdes de euros, representando 99,7% das sociedades do sector ndo financeiro e cerca de
59% do volume de negdcios e do VAB. As microempresas predominavam, constituindo cerca
de 85% das PME.

2.3.1 Principais Indicadores das PME

Por sector de actividade econémica, 0 comércio concentrava 0 maior numero de PME em
2009, representando 28,1% do total das PME néo financeiras em Portugal, este sector foi
também responsavel pelo maior contributo para o volume de negdcios gerado pelas PME com
41,6% do total.

As industrias transformadoras foram as principais responsaveis pelo emprego com 25,2%,

ficando em segundo lugar no ranking do VAB realizado pelas PME com cerca de 23%.

Em 2009 as PME exportadoras de bens representavam cerca de 10% do total das PME, que
no entanto contribuiram com cerca de 30% do volume de negécios do total das PME.

Os principais destinos dos bens exportados pelas PME em 2009 foram os paises da EU com
76,1%. O principal destino das exportacdes para a EU das PME em 2009 foi a Espanha com
30,6% do total das exportacbes das PME, seguida da Franca com 14,8%.

Fora da EU o principal destino das exportacdes das PME foi Angola com 7,1%.

Os principais produtos exportados foram as maquinas e aparelhos, o vestuario, 0s metais

comuns, os produtos agricolas e o calgado.

Quanto a distribuicdo geografica, em 2009 as PME concentravam-se sobretudo nas regides

de Lisboa e do Norte. Nestas duas regiées concentravam-se cerca de 66% do total das PME.

2.4 A Importancia da Supply Chain Management para a Competitividade das PME
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Nesta era de competicdo global desenfreada, com o incremento do outsourcing e a continua
desintegracdo da tradicional empresa vertical, fazer ou comprar é uma decisdo crucial que

determina o nivel das relacGes exteriores necessarias a empresa.

Podemos considerar dois processos de Supply Chain Management, os estratégicos e 0s
operacionais, ambos 0s tipos recorrem a processos que interconectam as organizagdes numa
rede.

A Supply Chain Management pode e tem como fim aumentar a produtividade e a eficiéncia
das empresas, 0 que se traduz na redugdo de custos e no aumento da rentabilidade das
empresas. Deste modo pode considerar-se a Supply Chain Management como uma estratégia
organizacional que tem como objectivo a obtencdo de vantagem competitiva para as

empresas.

Sendo as PME empresas que, de uma maneira geral, ndo dispdem de muitos recursos, a
Supply Chain Management é de vital importancia para a estratégia de negécio.

Segundo Carvalho (2010), a importancia crescente da Gestdo da Cadeia de Abastecimento na
estratégia de negdcio, na captacdo e retencdo de clientes e mercados, na eficiéncia da gestao
de operagdes e na rentabilidade das empresas resulta, em grande parte da conjugacdo de
alguns factores que tém vindo a tornar o ambiente competitivo das empresas muito mais

competitivo e complexo.

A crescente globalizagdo da economia, que se traduz num aumento de circulagdo de
mercadorias (exportacGes e importacdes), aumenta a competitividade e a pressdo sobre as
empresas e a pressao sobre 0s custos. As tendéncias de deslocalizacdo de empresas e as
exigéncias cada vez maiores dos clientes, fazem aumentar a importancia da Supply Chain
Management, pois as empresas tém necessidade de alargar o raio de ac¢do da sua politica de
compras a escala global para assim responderem &s exigéncias da economia global e, neste
contexto a Supply Chain Management é determinante, pois o factor tempo de chegada das
mercadorias € determinante para a competitividade das empresas. Quem melhor dominar a
Supply Chain Management mais vantagens tem sobre os competidores num determinado

mercado.

Desde meados dos anos 90, tem-se tornado evidente, para aquelas empresas ja com graus de

maturidade elevados em logistica, que para continuarem a obter ganhos em termos de

13



qualidade, tempo, custo e utilizacdo de activos, é necesséario olhar para a cadeia de
Abastecimento como um todo, ao invés de se manter uma visdo focalizada internamente.
Assim, passa a ser necessaria uma concertacdo com o0s parceiros de negocio envolvidos na
cadeia de abastecimento (clientes, fornecedores, prestadores de servicos logisticos, entre

outros) e uma maior capacidade de integragdo da informacéo e planeamento (Carvalho,2010).

A cadeia de fornecimento consiste numa rede de entidades (fornecedores, fabricantes e
distribuidores) interligadas através do fluxo de materiais, informacdo e financeiro
(Pinto,2010).

A generalidade das defini¢cbes da Supply Chain Management englobam as actividades de
fornecimento e procurement, planeamento, processamento de encomendas, gestdo de stocks,
transporte, armazenamento e servigco ao cliente, bem como os sistemas de informagéo para

apoio a estas actividades.

A Supply Chain Management pode ser entendida como um conjunto de actividades ou

operagdes com inputs e outputs para alcangar um objectivo comum (Pinto, 2010).

De acordo com Porter (1985), a cadeia de valor identifica as ligacbes e interdependéncias
entre os fornecedores, compradores, intermediarios e consumidores finais. Essa avaliacao
permite identificar o valor criado para o cliente, gerando uma vantagem competitiva para a
organizacdo. Assim, a cadeia de valor é uma maneira sistematica de examinar as actividades e
como elas criam vantagem competitiva.

Ainda de acordo com Porter (1985), a cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela
executa actividades individuais sdo um reflexo da sua histéria, da sua estratégia, do seu

método de implementacdo da sua estratégia e da economia basica das proprias actividades.

As actividades de valor dividem-se em actividades primérias e actividades de apoio (Porter,
1985). Como actividades primarias podemos considerar: Logistica interna; Operagoes;
Logistica externa; Marketing e vendas e Servico. Nas actividades de apoio incluem-se:
Aquisicdo; Desenvolvimento de tecnologia; Geréncia de recursos humanos e a infra-estrutura

da empresa.

14



pu
Infraestrutura da Empresa
Atividades Gestao de Recursos Humanos
de <
Suporte Desenvolvimento Tecnologico
Procurement
>.
.l 8|8 |
1 ?g %ﬂ w o
Atividades 38 g o 3 o =L =3
Primarias b e 5 = | £5 5
—_ = =N — V
25| § |37 |27 ¢
i o 4 =
L.

Quadro Il - A cadeia de valores genérica - Porter

A Supply Chain Management é uma parte da cadeia de valor, pois esta € mais abrangente e
inclui ndo sO os aspectos externos como 0s aspectos internos da empresa. Enquanto todos
numa organizacdo trabalham na cadeia de valor nem todos trabalham na cadeia de

fornecimento (Pinto,2010).

Uma Supply Chain management bem definida esta orientada para o cliente e visa a reducéo
de custos em toda a cadeia que se reflecte no produto final, trazendo vantagem competitiva

para as empresas.

2.5 Estratégia de Compras e Compras Estratégicas

2.5.1 Estratégia de Compras

Embora existam principios gerais, a implementacdo de uma estratégia de compras ndo pode
ser feita de igual modo para todas as empresas, pois cada empresa e cada sector tém as suas
especificidades, sendo por isso importante que cada empresa adopte a estratégia mais

adequada ao seu sector de actividade.

A estratégia procura dar resposta a missdo de uma organizagdo, contribuindo de forma

decisiva para a sua sobrevivéncia e afirmagdo no mercado a longo prazo.
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A estratégia de compras deve estar ligada a estratégia global da empresa para que possa
produzir resultados que contribuam para a estratégia global da empresa, devendo por isso ser

definida pela gestdo de topo.

De modo a garantirem a sua sobrevivéncia as empresas devem diferenciar-se da
concorréncia, alcangar os seus objectivos de crescimento, gerir 0s seus custos e alcancar a

satisfacdo dos seus clientes (Carvalho, 2010).

Actualmente, fruto da globalizacdo e da elevada concorréncia, a gestdo de custos pode ser
conseguida por trés vias: Aumento de precos dos produtos/servicos vendidos ou aumento dos
volumes vendidos aumentando assim a receita; Optimizacdo interna, reduzindo tarefas

repetitivas e eliminando as desnecessarias; Reduzindo custos de aquisicao de bens e servicos.

A primeira opcdo é cada vez mais dificil de concretizar devido a elevada concorréncia, a
segunda opcao tem um impacto que podera ndo ser suficiente para os objectivos da empresa.
Temos assim que, a reducdo de custos adquire uma importancia cada vez maior, o que leva a

gestéo de topo das empresas a dedicar-lhe uma atengdo privilegiada.

No entanto uma estratégia de compras significa mais que reduzir custos ou ganho de
eficiéncia (Carvalho, 2010). Para que a estratégia de compras obtenha sucesso, € necessario
que as metas estejam claramente definidas e quantificadas, ndo devendo ficar por metas

generalistas ndo quantificaveis.

Na escolha da estratégia de compras, as empresas podem optar por diferentes estratégias,
considerando as categorias que compdem o seu portfélio. A utilizacdo das diferentes
estratégias terdo tanto mais sucesso quanto maior for a maturidade da estratégia de compras

da empresa.

As estratégias mais comuns sdo: Redefinicdo da base de fornecedores: nesta estratégia deve
ser definido quais os fornecedores que a empresa quer manter ou se pretende manter os
actuais. Esta seleccdo deve ter em conta a capacidade do fornecedor de atingir niveis de

desempenho que satisfacam as necessidades da empresa. Esta decisdo pode traduzir-se em

reducdo de custos de aquisicdo, melhoria do desempenho dos produtos comprados e reducéo
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do risco de fornecimento; procura global (Global sourcing), a procura deve deixar de ser local
para passar a ser global. Com esta estratégia a empresa tem acesso a novas fontes de
fornecimento e deixa de estar dependente dos fornecedores locais. Para além disso tem acesso
a novas tecnologias e pode diversificar as suas fontes de fornecimento; Desenvolvimento de
parcerias — com esta estratégia procura-se 0 comprometimento de um numero reduzido de
fornecedores em novos projectos e desenvolvimento de novos produtos. Os fornecedores
seleccionados devem possuir know how e um desempenho excepcional. O desenvolvimento

de parcerias pressupde a obtencdo de ganhos mutuos e relacionamento de longo prazo.

Este tipo de estratégia de compras nem sempre € facil de implementar pela dificuldade em
encontrar fornecedores que estejam disponiveis e queiram participar activamente em
parcerias, pois este tipo de relacionamento entre empresas acarreta custos que as empresas

nem sempre estdo disponiveis para suportar.

2.5.2 Compras Estratégicas

Para o Gartner Group (2001), o modelo de Compra Estratégico, ou Strategic Sourcing, requer
uma abordagem voltada para o ciclo de vida dos produtos, um entendimento completo e
acurado sobre as necessidades da organizacdo, e também sobre a natureza do relacionamento
entre empresa fornecedora e compradora. O ciclo de compras inclui a defini¢do da estratégia
de compras, na qual serdo baseados os objectivos e a tomada de decisdo da aquisicéo; a
avaliacdo e selecdo dos itens a serem adquiridos, ou seja, 0s produtos ou Servigos; o
desenvolvimento dos contratos baseados nos processos e nas negociacdes entre as partes e,
por fim, o gerenciamento do fornecimento. Com isso objetiva-se abracar as mudancas
organizacionais, atraves da colaboracdo criativa e estratégica, a fim de criar valor de negocios.
No futuro, as empresas lideres de mercado serdo aquelas que conseguirem combinar e

souberem gerenciar as atividades de compras com foco estratégico.

Compras Estratégicas, € um processo que envolve a identificacdo sistematica das potenciais
fontes de fornecimento de itens necessarios ao funcionamento das empresas (produtos ou

servicos), da avaliacdo, negociacdo e contratagdo de fornecedores com um continuo
gerenciamento dessa relacdo, sempre com 0 objetivo de aumentar a competitividade das

empresas.
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A definicdo consensual para Compras Estratégicas (Strategic Sourcing) € um processo que
consiste na busca constante de oportunidades para enriquecimento de valor na cadeia de
fornecimento, através da identificacdo do nivel de relevancia dos itens adquiridos pela
organizacdo, do gerenciamento do seu relacionamento com as empresas fornecedoras, da
avaliacdo e aplicacdo de planos e atividades estratégicas, com o objetivo de conseguir

vantagem competitiva.

Para optimizarem o processo de compra, 0S departamentos de compras devem hierarquizar
por grau de importancia para a organiza¢do 0s materiais e servicos a adquirir e a partir dai

organizarem o seu modelo de compras estratégicas.

Existem vérias defini¢des de modelos de compra Estratégicos, o modelo de Ogden (2003), o
modelo de Clegg e Montgomery ( 2005) e o modelo de Kraljic (2003).

O modelo de Ogden (2003) descreve um processo de compra estratégico composto de
sete passos, cujo objetivo final é a reducdo do quadro de fornecedores, assim como o

estabelecimento de contratos de fornecimento que ajudam a otimizar o fluxo de contratacéo.

Ogden (2003) explica detalhadamente cada fase deste processo de contratacdo, conforme a

seguir se detalha:

Em primeiro lugar deve ser criada uma equipa multifuncional constituido por um
representante de cada area requisitante envolvida no processo, incluindo desde o profissional

responsavel pela area que solicita o produto ou servico até ao profissional de Compras.

A seguir formulam-se as metas e objetivos para realizacdo do projeto de Compra Estratégica
(Strategic Sourcing), assim como as estratégias para selecdo dos fornecedores dentro da

categoria de produtos em que cada um actua.

No terceiro passo ha um estudo e recolha de informacdes sobre os actuais fornecedores, cujos
produtos ou servicos serdo adquiridos e/ou contratados;levantando o seu historico de consumo

e volume financeiro aplicados nas aquisi¢des dos anos anteriores.

O quarto passo envolve a elaboragdo de uma Solicitagéo de Proposta ou RFP — Request For

Proposal, usada para recolha de dados sobre os Fornecedores existentes com base em cinco
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critérios: o seu posicionamento no mercado e nivel tecnoldgico; respectivos niveis de suporte
e servicos (performance); qualidade; condicOes de entrega e finalmente a sua composicao dos
custos. Nesta fase sdo atribuidos pesos a cada critério, a fim de ajudar na classificacdo dos
potenciais fornecedores.

E importante averiguar a abrangéncia geografica de atuaco dos fornecedores e nesse sentido
a equipe multifuncional deve se reunir com as empresas convidadas e assim questionar as
solucdes propostas para reducdo de custos e melhorias na eficiéncia operacional. Apds
constatar quais empresas tém condi¢fes de continuar no processo, a equipa de Compras
avanca a fase comercial, estabelecendo limites minimos de valores da negociacéo, utilizando
como base as propostas mais competitivas apresentadas para cada tipo de item. Esses
parametros sdo divulgados aos fornecedores qualificados para a fase seguinte, fato que
provoca a necessidade de reformulacdo das propostas, de forma a apresentar custos iguais ou

inferiores aos niveis estabelecidos.

O quinto passo descrito por Ogden (2003) consiste em escolher as empresas mais qualifi-
cadas para o fornecimento numa combinacdo de menor custo com mais certificacdo de

qualidade.

O passo seguinte inclui a divulgacdo, dentro da organizacdo, sobre os novos contratos de
fornecimento, sobre os produtos e respectivas condi¢fes contratadas, considerando um
acompanhamento continuo do consumo. Para isso, € necessaria a utilizagdo de uma
plataforma tecnoldgica de compras (e-procurement) visando a extracdo de relatérios, a fim de

evitar a solicitacdo de produtos a fornecedores que ndo estejam qualificados e contratados.

Uma vez que a base de fornecedores na organizacao foi saneada, ou seja, reduziu-se 0 numero
de fornecedores, o0 ultimo passo envolve a analise final do projeto, a validacdo de reducédo de

custos ou “‘savings”.

Ressalta-se que sdo necessarios estudos continuos nos contratos em andamento e até o
término de sua vigéncia, sempre na busca de oportunidades de melhorias, optimizacéo de

recursos ou reducado de custos para a organizagao.

A utilizacdo desse processo no Strategic Sourcing traz resultados benéficos para as

organizagcfes como a padronizacdo de produtos e de contratos; a facilitacdo no gerenciamento
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das aquisi¢des; a gestdo do relacionamento com os fornecedores; a alavancagem no volume
adquirido que possibilita maior oportunidade de negociacdo (ganho de escala), para maior
reducdo de custos e esforgos por parte dos profissionais de Compras.

Ha& que se salientar outros beneficios resultantes da reducéo da base de fornecedores indicados
por Ogden (2003) na organizacdo. Nesse sentido, quanto a tecnologia, os fornecedores que
recebem maior concentracdo de procura e negocios de longo-prazo estdo mais pre-dispostos a
realizar investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento para obtencdo de maior eficiéncia

operacional.

Além disso, o risco no fornecimento é reduzido j& que a empresa vendedora tem acesso a
previsdo da demanda e com isso o seu planeamento do stock passa a poder satisfazer a

empresa compradora.

Para Ogden (2003) a realizacdo de um processo de selecdo de fornecedores pode requerer um
esforco e tempo maior do que em contratacGes pontuais.

Entretanto, uma vez que o contrato de fornecimento é firmado e o relacionamento é
conduzido de forma correta, a empresa consegue uma reducdo da carga operacional,
otimizando a gestdo das compras e reduzindo o custo total de aquisicdo. Relativamente a
qualidade, pode-se dizer que a resolucdo de problemas nos produtos ou servi¢os acontece num
prazo melhor, ja que passa a existir um contrato, com um nivel minimo de servicos, que deve
ser obedecido. Interessa ressaltar que as empresas fornecedoras também tém beneficios com o
aumento no volume de negdcios, gerando economia de escala, previsdo e consolidacdo de

procura, melhor planeamento de stocks e, com isso, a redu¢do nos custos de inventario.

O resultado destacado pelo autor com a reducdo da base de fornecedores € a situacdo do

“win-win”, ratificado no processo.

Ogden (2003) também descreve outros processos que sdo conduzidos dentro da Estratégia de
Compras (Strategic Sourcing) na selecdo de fornecedores, tais como: Request for Information
(RFI): Utilizado quando se quer coletar informagdes sobre os fornecedores com o objetivo de
qualifica-los ou quando se quer realizar um processo de cotacdo oficial; Request for Quotation
(RFQ): Geralmente utilizado quando a empresa compradora ndo tem uma especificacdo

definida do que se quer comprar.

20



Também Clegg e Montgomery (2005) propdem um modelo de Compras Estratégicas assente
em sete fases:

12 fase — Analise do Perfil da categoria: o objetivo & entender internamente os gastos
financeiros com a categoria de aquisicdo em questdo e também entender o mercado
fornecedor. A categorizacdo consiste em consolidar o histérico dos itens de aquisicdo que
estejam dentro de um mesmo tipo de rodutos e relativos aos mesmos tipos de fornecedores.
Isto é critico para a fase 2 que se refere a definicdo da estratégia de aquisicdo a ser adotada,
uma vez que servird de base para o volume estimado no contrato de fornecimento e que

também é um factor altamente relevante para as negociacdes.

22 fase - Definicdo da Estratégia de Aquisicdo: é preciso considerar o nivel de sinergia entre o
item que esta sendo adquirido e a estratégia de actuacdo adoptada pela empresa. Neste passo
as autoras fazem referéncia a matriz de portfolio de Kraljic (1983), modelo no qual se realiza
um mapeamento dos itens de aquisicdo de acordo com seu nivel de importancia para o
negocio da empresa e sua representacdo no volume financeiro total de aquisicdes. O resultado
desta andlise € a organizacdo dos itens em quatro categorias: nao criticos, alavancados,
gargalo e estratégicos. Apo6s o0 mapeamento e diagnostico definem-se as estratégias de
aquisicdo melhor adequadas para cada tipo de categoria, como por exemplo a consolidacao de
volume para os itens ndo-criticos; a definicdo de limites de pre¢os para os itens alavancados; a
possivel substituicdo de produtos no caso dos itens gargalo e a gestdo de relacionamento
através de contratos de longo prazo com os fornecedores de itens estratégicos.

3% fase — Portfélio de Fornecedores: Aumentar a base e identificar potenciais fornecedores
ajuda a empresa compradora a reduzir o seu nivel de dependéncia das empresas fornecedoras
de produtos exclusivos, caracteristica muito comum nos itens de tecnologia. Para isso €
preciso estudar o mercado e actuar na busca de novos fornecedores que ja tenham ou estejam
dispostos a desenvolver produtos concorrentes aqueles que tém alto nivel de exclusividade.
Para a criacdo desse portfélio de fornecedores é preciso desenvolver critérios especificos e

claros no processo de analise e selecdo.

428 fase — Conducéo dos processos de contratacdo: Um processo tradicional citado por Clegg e
Montgomery (2005) é a RFP — Request for Proposal ou Solicitacdo de Proposta, no qual as

contratacbes sdo realizadas de forma pratica e transparente e onde também é possivel
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padronizar especificaces, termos e condi¢cdes comerciais, além da composicdode pregos de
produtos e servicos. Isso facilita a anélise técnica e comercial para a empresa compradora,
além de fornecer informacdes que lhe garantam melhor base de informacbes para as

negociacdes com os fornecedores.

52 fase — Negociagéo e selecdo de fornecedores: Clegg e Montgomery (2005) descrevem esta
fase como a mais importante num processo de compras estratégico e para o qual € necessaria
grande preparacdo. Nesta etapa deve-se definir o papel de cada participante na equipe de
negociacao, definir as metas, objetivos e condi¢bes aceitaveis no processo, assim como planos
de contingéncia e alternativas para se chegar a um acordo. A partir de entdo deve-se
desenvolver estratégias de negociacdo a serem abordadas com os fornecedores, o que inclui
possuir informagdes completas sobre o item objeto de aquisigdo, os “drivers” de custo da
empresa fornecedora, sua situacdo atual do mercado e qual o poder de negociacdo de cada

parte envolvida no processo.

62 fase — Integracdo com fornecedores: No caso da contratacdo de um novo fornecedor ou no
caso de troca de empresas, devem-se considerar 0s impactos para a organizacdo com a
implantacdo dessas mudancas e criar processos e procedimentos para o inicio de vigéncia do
novo contrato. Clegg e Montgomery (2006) ressaltam que € preciso estabelecer um plano de

transicdo e comunicar a organizacao sobre as mudancas realizadas.

72 fase — Monitoramento do mercado e do nivel de desempenho dos fornecedores: Actuar
com compras estratégicas requer um exercicio continuo na busca de melhorias tanto nos
processos de novas contratacdes quanto na gestdo de contratos vigentes. Para isso é
imprescindivel definir critérios para medicdo do desempenho dos fornecedores e acompanhar

sua actuacdo, seja através de relatdrios ou de pesquisas com as areas usuarias dos contratos.

O trabalho de Kraljic (1983), visto como uma forma pragmatica e compreensivel para se
estabelecer uma gestdo de compras e aprovisionamentos, tornou-se um modelo que ajudou a
implementar os principios fundamentais das Compras Estratégicas (Strategic Sourcing)nas

organizagoes.

Ao contrario da visdo histérica como uma area simplesmente operacional, o papel das

compras, segundo o autor, é estratégico e com possibilidades de melhoria em todos os
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aspectos no fornecimento de materiais e servigos, abrindo um caminho de grandes
oportunidades para as organizagdes obterem vantagem competitiva.

Sempre com enfoque na gestdo de compras e aprovisionamentos, Kraljic (1983) aborda o
cenario de incertezas no qual a inddstria da manufatura e outros segmentos de mercado estdo
sujeitos: a instabilidade do mercado e dos governos; aos problemas no fornecimento de
produtos, como a escassez de matéria-prima; a rapida evolucao e consequente obsolescéncia

da tecnologia; a intensificacdo na concorréncia entre as organizacaoes.

Com isso Kraljic (1983) langa algumas questdes sobre como as organizagdes podem evitar
interrupgdes na sua producdo; como estes podem se adaptar as mudancas econdmicas e
obterem oportunidades surgidas com o avango tecnologico, mantendo a sustentabilidade
dentro desse cenario. O autor responde a essas perguntas com exemplos de empresas que
voltaram as suas estratégias de aquisi¢do para o mercado global (Global Sourcing), fazendo

aliancas estratégicas e formando parcerias (relacionamento de longo prazo) com fornecedo-
res locais e globais. Isso significa que, para conseguir manter a disponibilidade de produtos
criticos num custo competitivo, deve haver uma mudanca de paradigma nos modelos de

aquisicdo, passando de uma visao operacional para um modelo de gestéo.

Dentro dessa mudanca de perspectiva, a Matriz de Diagndstico de Kraljic (1983) explica que
a necessidade de estratégias de suprimentos numa organizacdo depende de dois fatores:
Primeiro, do nivel de importancia estratégica das compras, ou seja, a capacidade dos itens na
agregacdo de valor a producdo da empresa (seja do segmento de produtos ou servigos), assim
como seu impacto nos custos e na lucratividade da mesma. O segundo fator refere-se a
complexidade no fornecimento que engloba a andlise dos seguintes aspectos: 0s impactos no
mercado devido a escassez de insumos; a rapida evolucdo tecnoldgica e consequente
obsolescéncia de produtos que causa a necessidade de substituicdo; as barreiras existentes aos
fornecedores entrantes no mercado; os custos ou complexidades logisticas e a ocorréncia de
monopodlio ou oligopdlio. Através do mapeamento e a analise dessas varidveis, conforme
figura 3, as organizagGes podem avaliar seu portfolio de compras e assim realizar um
planeamento estratégico, a fim de minimizar os riscos no fornecimento e fazer o melhor uso

possivel do seu poder de compra perante as empresas fornecedoras.

No seu modelo de compra estratégico, Kraljic (1983) descreve uma abordagem dividida em

quatro fases. Esse modelo mostrou-se efectivo para as empresas no que se refere a:

23



Estruturacdo e o uso de informagdes recolhidas internamente; Previsdo da procura;
Mapeamento de cenarios presentes e futuros e a identificacdo de alternativas de fornecimento;

Fatores estes a serem considerados na definicdo das estratégias de aquisicao.

As quatro fases da abordagem de Kraljic (1983) para construcdo de estratégias de
fornecimento sdo descritas a seguir:

1. Classificacdo dos itens de aquisi¢do: ndo criticos; alavancados; gargalo e estratégicos.

2. Analise de mercado

3. Posicionamento estratégico

4. Planos de acéo

O modelo de Kraljic (1983) sugere que, em primeiro lugar, seja feito um mapeamento dos
itens adquiridos pela empresa de acordo com dois critérios: o impacto no lucro e o risco do
fornecimento. O primeiro critério pode ser medido de acordo com o volume financeiro de
compras, 0 percentual que o representa no custo total de compras, o impacto relativo a
qualidade ou crescimento do negdcio. O segundo critério considera o nivel de disponibilidade
e procura do produto no mercado, a quantidade de fornecedores, a op¢ao da empresa em fazer
ou comprar (make or buy), os riscos de stock e a possibilidade de substitui¢do de produtos.

O resultado deste dimensionamento é a classificacdo dos itens de compra em quatro

categorias: Itens ndo criticos; Itens gargalo; Itens alavancados e Itens estratégicos.
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Elevado

Impacto Financeiro

Reduzido

PRODUTOS ALAVANCA

Critério de desempenho: custo/preco

e fluxo de materiais

Caracteristicas do fornecimento: varios
fornecedores

Periodo de fornecimento: contratos de longo
Prazo 12-24 meses

Tipos de produtos: mix de commodities e
Materiais especificos

Caracteristicas do fornecimento: abundante
Gestdo da compra: tendéncia para a
descentralizacao

PRODUTOS ESTRATEGICOS

Critério de desempenho: disponibilidade
no longo prazo

Caracteristica do fornecimento:
estabelecimento de fornecedores globais
periodo de fornecimento: gestdo de longo
prazo

Tipos de produtos: exclusivos (solugdes
proprietarias),  itens  escassos  e/ou
produtos de alto valor

Caracteristica do fornecimento: natureza
escassa

Gestéo da compra: centralizada

{ Critério

PRODUTOS DE ROTINA

de  desempenho: eficiéncia

operacional

Caracteristica do fornecimento: estabelecer
fornecedores locais

Periodo de fornecimento: curto-médio prazo
12 meses ou menos

Tipos de produtos: commodities e alguns
materiais especificos

Decisdo de contratacdo: descentralizada

PRODUTOS ESTRANGULAMENTO

Critério de desempenho: gestdo do custo e
disponibilidade assegurada — curto prazo
Caracteristica do fornecimento:
fornecedores globais, predominantemente
com novas tecnologias

Periodo de fornecimento: variavel,
depende da disponibilidade do produto
Tipos de produtos: com caracteristicas
especificas

Deciséo de contratacdo: centralizada

Reduzido

Risco de Abastecimento

Elevado

Quadro 111 - Matriz de Kraljic (1983) adaptado

Pelo alto nivel de influéncia nos resultados da empresa, a base para tomada de decisdo nos

itens estratégicos requer um conjunto de técnicas analiticas que envolvem o estudo do

mercado, a mensuragéo de riscos, o0 uso de programas e modelos de simulagéo e otimizacéo, o

acompanhamento de indices financeiros e outros tipos de analise microeconémica.

Os itens gargalo, também chamados de estrangulamento, devido a sua caracteristica

especifica, representam potencial problema para a organizagéo.

Neste caso, a recomendacdo é que seja feito uma monitorizagdo constante da procura, e que

se assegure um volume razodavel no stock de seguranca, além de planos de contingéncia.
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Os itens alavancados permitem a empresa compradora explorar plenamente seu poder de
compra, através da realizacdo de concorréncias, estabelecimento de limites de precos e a
possivel substituicdo de produtos.

Os itens ndo-criticos dispensam uma tomada de decisdo centralizada, pois tanto os valores
quanto sua disponibilidade ndo afetam o resultado da empresa. Neste caso, faz-se uma anélise
mais simplificada do mercado; a padronizagéo de produtos; garantia de volume de compra aos
fornecedores e a utilizacdo de um modelo de otimizacéo de stocks.

A classificacdo dos itens permite as empresas realizarem uma analise dos dados de mercado

mais acurada e direcionada aos itens que Ihes trazem resultados mais significativos.

No segundo estagio do diagndstico do modelo de Kraljic (1983), o foco passa a ser nos itens
estratégicos, onde a organizacao avalia a disponibilidade quantitativa e qualitativa desses itens
no mercado. O objetivo é verificar a forca de compras da empresa e compara-la com o
mercado fornecedor, sempre com a finalidade de minimizar sua vulnerabilidade no processo,
alavancar seu poder de compras e impor seus proprios termos nas negociacfes Para Kraljic
(1983) a definicdo dos critérios para mensuracdo de forca, tanto da empresa compradora

quanto fornecedora, é pré-requisito para uma analise de mercado cuidada.

Nesta fase Kraljic (1983) definiu a Matriz de Portfélio de Compras, onde a relacdo de forca é
o principal fator que influencia a escolha da estratégia de compras. Os itens classificados na
primeira fase como estratégicos sdo agora posicionados nessa matriz de portfolio.
Identificando-se areas de oportunidade ou vulnerabilidade e calculando riscos de
fornecimento, pode-se definir estratégias de actuacdo fundamentais para cada um deles. As
células nesta matriz fazem referéncia a trés categorias de riscos basicos, onde cada uma é

associada a uma diferente estratégia, sempre elaborada com base na forga de Compras.

A conjugacdo nos quadros identificados como explorar revela que a empresa tem um papel
dominante no mercado e o poder do fornecedor é classificado como médio ou baixo. Nesse
sentido, a indicacdo é justamente utilizar uma estratégia de exploracdo do seu poder de
compra. Como o risco de fornecimento € baixo, a empresa pode assim conseguir acordos com
condicdes de preco e termos de contratos favoraveis. Entretanto, a sugestdo de Kraljic (1983)

€ ndo utilizar estratégias muito agressivas, pois de outra forma, a pressdo por pre¢os baixos
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pode prejudicar o relacionamento de longo prazo com os fornecedores ou, ainda, ter um

impacto negativo na qualidade dos produtos.

N
Alto
Explorar
8 E quilibrio
& Médio Diversificar
Baixo

Baixo Médio  Alto

h

Risco Fornecimento

Quadro 1V: Matriz de portfélio de compras (Kraljic, 1983)

Para os produtos que néo trazem riscos de fornecimento e ndo tém grande impacto financeiro,
identificados como equilibrio, a indicacdo € manter um cenario de equilibrio com seus
fornecedores. De outra forma, o uso de estratégias de negociacdo agressivas poderiam

danificar o relacionamento com os fornecedores ou acarretar em retaliacdo por parte destes.

Nos casos onde o poder de negociacdo da empresa € inferior a forca do mercado fornecedor,
a alternativa € procurar outras opcdes de produtos ou de empresas fornecedoras.

Tal pode ser realizado através de pesquisas de mercado ou até com trabalhos de Pesquisa e
Desenvolvimento de novos produtos. O objetivo deve ser diversificar suas opcdes de forne-

cimento.
A quarta fase da abordagem de Kraljic reforca os tipos de a¢des tomadas pelas empresas em

relacdo as estratégias de aquisicdo adotadas, especificamente, tratando-se dos itens

classificados como estratégicos.

27



Quando o poder de negociagdo da empresa compradora ndo consegue sobrepor-se a forca da
empresa vendedora, as estratégias indicadas sdo a diversificagdo das aquisiches, a
consolidacdo da procura num unico fornecedor, a aceitagdo dos altos precos praticados e o
atendimento de toda sua necessidade com a expansdo da cobertura contratual. Entretanto,
afim de reduzir o problema da dependéncia numa Unica fonte, a empresa deve buscar
alternativas de fornecedores, de produtos ou até mesmo analisar a possibilidade de fabricacéo

prépria (make or buy).

Por outro lado, quando a empresa tem o poder de compra, Kraljic recomenda aumentar a
abrangéncia dos contratos de fornecimento com mais de uma ou varias fontes. Desta maneira
pode-se explorar as condi¢bes favoraveis de mercado, obter melhores precos como
consequéncia da concorréncia entre os fornecedores, optimizar os niveis de stocks, aprovei-
tar as oportunidades de parcerias no curto e longo prazo, definindo claramente os riscos,

custos, retornos e implicacdes estratégicas.

Apesar de algumas consideragdes menos abonatorias por parte de alguns autores, 0 modelo
de Kraljic € um dos principais modelos de gestdo de compras e que tem sido adoptado para

implementar o modelo de compras estratégicas.

O modelo de Kraljic visa minimizar as vulnerabilidades da empresa e tirar o maior partido do

seu poder, visando definir uma “supply strategy” (Carvalho, 2010)

De acordo com Silva (2007), ao contrario da visao histérica como uma area simplesmente
operacional, o papel de compras €é estratégico e com possibilidades de melhoria em todos os
aspectos do fornecimento de materiais e servigos, abrindo um caminho de grandes

oportunidades para as organizagdes obterem vantagem competitiva.

Um dos principais objectivos das compras estratégicas € passar de um modelo de gestdo de
compras operacional para um modelo estratégico. O modelo de Kraljic (1983) procura
explicar como se devem organizar e mapear o portfolio de compras das empresas, de forma a
eliminar ou reduzir riscos de fornecimento e obter vantagens negociais junto dos seus

fornecedores.
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A partir da matriz de Kraljic as empresas podem analisar os pontos fortes e pontos fracos do
fornecedor e procurar obter vantagens negociais junto dos fornecedores. O foco deve passar
para os produtos/servicos de maior impacto financeiro e de risco de abastecimento mais

elevado.

2.6 A lmportancia Estratégica da Gestao de Stocks

O termo Stocks é um termo de origem anglo-saxonica e que se utiliza para designar as

existéncias de produtos acabados, de matérias-primas, etc (Goncalves, 2010).

Gestdo de stocks é o conjunto de técnicas empregues para garantia de que os stocks de
matérias-primas e outros abastecimentos, trabalho em curso e produtos finais sdo mantidos a

niveis que garantam um nivel de assisténcia maxima custando o minimo (Lysons, n.d).

Uma gestdo de stocks efectiva ndo se deve basear apenas no conhecimento do mercado e suas
tendéncias de consumo, mas também na analise fiavel dos custos e proveitos com vista a

alcancar maiores niveis de eficiéncia.

Um dos inputs necessarios ao dimensionamento das infra-estruturas de armazenagem ¢€ a
politica de gestdo de stocks. A politica de gestdo de stocks implementada para cada artigo
permite definir o stock em armazém, valor esse necessario para realizar o dimensionamento

do espaco de armazenagem (Carvalho, 2010).

A gestdo de stocks tem uma importancia estratégica em todas as empresas e em especial nas
PME. Um volume de stock demasiado elevado pode tirar liquidez as empresas por um lado, e
por outro o risco de parte desse stock se tornar obsoleto. Assim, as empresas devem dar
especial atencdo ao volume de stock de modo a manterem a operacionalidade mas de modo a

gue estes se mantenham sempre no nivel mais baixo possivel.

2.6.1 Os Modelos de Gestao de Stocks
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Na determinacdo do stock em cada momento reside a maior dificuldade do gestor de stocks.
A definicdo do modelo de gestdo de stocks a implementar tem que responder as questdes
fundamentais “quando e quanto encomendar?”’

Se do lado da empresa fornecedora a entrega for fixo e sempre cumprido e as quantidades
corresponderem sempre & quantidade encomendada, entdo a oferta é deterministica dado ser
possivel prever qual é o comportamento da oferta. Pelo contrario, se o fornecedor tiver um
prazo de entrega varidvel e ndo entregar sempre as quantidades encomendadas, considera-se

que a oferta tem um comportamento aleatério (Carvalho, 2010).

Nos modelos deterministicos, como referido anteriormente, a procura e a oferta sdo
constantes e conhecidos ndo havendo aleatoriedade. Neste caso, podem aplicar-se 0s trés
modelos deterministicos, a saber: Modelo da quantidade econdémica de encomenda; Modelo
da quantidade econémica de encomenda com desconto de quantidade; Modelo da quantidade

econdmica de encomenda sem reposi¢do instantanea de Stock.

O primeiro modelo deve responder a pergunta “quanto encomendar?”. Considerando que o
objectivo de uma boa gestdo de stocks € a minimizacdo dos custos, entdo a quantidade a
encomendar seré a que minimize custos mantendo a operacionalidade total da actividade.

O modelo dois deve responder a pergunta “quanto encomendar?”, devendo ser analisado 0
beneficio do desconto de quantidade versus o custo de armazenagem e posse de stock.

No modelo trés, a entrega por parte do fornecedor ndo é total, é antes feita de forma faseada.
Neste modelo, o stock nunca atinge a quantidade econémica, dado que a medida que o stock

vai sendo reposto a procura (saida de stock) também vai ocorrendo.

Os modelos aleatdrios ou estocasticos aplicam-se quando a oferta e/ou a procura tém um
comportamento incerto.

Nestes casos é necessario constituir stock de seguranca para prevenir eventuais roturas de
stock. As roturas de stock tém maior ou menor probabilidade de ocorrer consoante o stock de
seguranga seja maior ou menor e quanto maior ou menor forem as variagées na procura e na

oferta.

Para prevenir a ocorréncia de roturas de stocks nos modelos estocasticos existem dois

modelos de referéncia: 0 modelo de revisdo continua e o modelo de reviséo periddica.
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O primeiro modelo tem o nome de revisdo continua, porque a monotorizagdo do nivel do
stock é constante, é semelhante ao modelo de quantidade econémica de encomenda mas tem
associado a existéncia de um stock de seguranca. Neste modelo, uma nova encomenda €

emitida quando o ponto de encomenda ¢ atingido.

O segundo modelo é designado de revisdo periodica porque a monitorizacao do stock é feito
periodicamente e nova encomenda é emitida em periodos pré definidos. A data de emisséo de
nova encomenda é fixa, 0 que varia é a quantidade a encomendar, a qual é determinada no
momento da emissdo da encomenda pela diferenca entre o stock actual e o stock alvo no final
do periodo (antes da emissdo da préxima encomenda).

Para auxiliar na gestdo de stocks muitas empresas adoptam o modelo de gestdo designado por
MRP (Materials Requirements Planning). Este modelo foi desenvolvido, na década de 60, nos
EUA e considera-se misto porque recorre ao célculo de necessidades logisticas independentes
para um horizonte temporal de médio prazo e de necessidades dependentes para um horizonte
de curto prazo.

Calculo de necessidades independentes € um modelo de base estatistica, que estabelece
previsdes de procura e de consumo (produtos acabados e materiais consumiveis) a partir da
informacao historica (andlise estatistica de anterioridade) (Veludo, 2004).

Calculo de necessidades dependentes € um modelo que permite calcular as necessidades de

materiais consumiveis a partir das nomenclaturas dos produtos encomendados Veludo, 2004).

2.6.2 A Anélise ABC

A anélise dos varios modelos de gestdo de stocks, por si s6 ndo diz que modelo deve a
empresa adoptar. Se nalguns artigos se deve utilizar o0 modelo deterministico de quantidade
econdmica (por exemplo) noutros deve utilizar-se 0 modelo estocastico de revisdo continua.
Estas diferencas de gestdo de stock consoante os artigos, ocorre porque nem todos 0s artigos
necessarios a laboracdo de uma empresa para 0s quais é necessario gerir stocks tém a mesma
importancia, consumo, valor e oferta. Uma gestéo de stocks optimizada deve dar a cada artigo

a atencao que 0 mesmo merece.
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A andlise ABC, é um método de classificacdo de artigos em trés classes. A classe A
representa os artigos mais relevantes, a classe B 0s artigos de importancia intermédia e a
classe C os artigos de menor importancia. A analise ABC serve para diferenciar o tipo de

controlo necessario para cada artigo e a politica de gestao de stock de cada classe.

A anélise ABC baseia-se na regra dos 80/20 (lei de Pareto). Assim, a classe A representa
20% dos artigos e cerca de 80% do valor do stock, a classe B representa cerca de 30-35% dos
artigos e 15% do valor do stock e a classe C representa cerca de 50% dos artigos e 5% do
valor do stock (Carvalho, 2004).

Aos artigos da classe A pelo seu valor e importancia estratégica, deve ser aplicado o modelo
de revisdo continua. Aos artigos da classe C deve ser aplicado o modelo de revisdo periddica,
dado o seu baixo valor e importancia. Os artigos da classe B podem ser geridos por um ou

outro modelo.

2.6.3 Custos Associados a Gestao de Stocks

Todos os sistemas de gestdo de stocks tém riscos e custos associados.

De acordo com Gongcalves (2010), num sistema de gestdo de stocks os custos relevantes
podem dividir-se em trés componentes: Custo dos aprovisionamentos; Custos associados a
existéncia de stocks; Custos associados a ruptura dos stocks.

Os primeiros sao compostos por duas partes, o valor que tem que ser pago pelos produtos ao
fornecedor e o custo associado ao processamento das encomendas.
Os custos associados a existéncia de stocks sdo custos de armazenagem, seguro, perda de

qualidade e custos de capital.

Os custos de ruptura acontecem sempre que existe procura de produtos e ndo existem stocks

no sistema.
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Os stocks séo, de facto, uma componente bastante importante na gestdo de qualquer empresa,
ndo sO porque imobilizam capital, mas também porque implicam igualmente outros custos.

Assim, torna-se imprescindivel reduzir ao maximo os niveis de stocks (Carvalho, 2010).

2.7  Seleccdo de Fornecedores e Gestdo da Base de Dados de Fornecedores

Todas as empresas sdo simultaneamente fornecedoras e clientes. Para poderem fornecer bons
produtos e servicos, entregar os produtos nos prazos acordados, desenvolver novos produtos e
prestar um bom servico aos seus clientes, as empresas necessitam de terem também

fornecedores cumpridores de prazos e das qualidades e quantidades encomendadas.

Seleccionar fornecedores capazes é uma das mais importantes responsabilidades dos gestores
de compras (Dobler, Lee & Burt, 1984). Se se selecionar o fornecedor certo, entdo o preco
competitivo, a qualidade encomendada, a entrega no prazo, a boa assisténcia técnica e outros
objectivos de uma boa compra sdao mais facilmente obtidos do que se se selecionar um

fornecedor mediocre (Dobler et al., 1984).

Face as exigéncias actuais dos mercados, em que a instabilidade devido as permanentes
mudancas é cada vez maior, as empresas para se manterem competitivas tém que desenvolver

rapidas formas de adaptacdo a todas estas mudancas permanentes.

Tradicionalmente, o relacionamento entre cliente e fornecedor baseia-se no julgamento de
precos, prazos de entrega e qualidade do produto no momento da recep¢do do material (Pinto,
2010). Este relacionamento cliente — fornecedor esta cada vez mais desactualizado, embora
ainda vigore em muitas empresas, pois cada vez mais as empresas tém que procurar
fornecedores de longo prazo que lhes assegure continuidade de fornecimento, novos e

competitivos produtos e qualidade de servico.

O processo de seleccdo de fornecedores, actividade onde os departamentos de compras
devem dedicar especial atencéo, é habitualmente feito em duas fases.
Na primeira fase é feita uma pré-seleccdo em funcdo de critérios que habitualmente sdo

eliminatorios, como sejam: certificacdo de qualidade, referéncias, prego e prazo de entrega.
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Apos esta primeira fase de selec¢do, acompanhada algumas vezes de um fornecimento
experimental, procede-se & seleccdo definitiva de cada fornecedor. Os critérios de seleccao de
fornecedores devem traduzir a politica de compras (Goncalves, 2010).

A politica de compras da empresa e traduzida nas exigéncias no critério de seleccdo de
fornecedores. Na selec¢do de fornecedores, o critério preco € apenas um critério de seleccao e
nem sempre o que deve ser mais valorizado. Uma selac¢do que dé importancia decisiva ao

preco € habitualmente uma seleccao de fornecedores mediocres.

De acordo com Gongalves (2010) os critérios de seleccao de fornecedores séo:
Competéncia técnica: Conhecimento por parte do fornecedor da industria em questdo;
Efectivos e competéncia da equipa de investigacao; Capacidade de fornecer dados técnicos e

propor alternativas e/ou formagéo.
Competéncia de fabricacdo: Disponibilidade de capacidade (com possibilidade de evolucédo e
flexibilidade); Nivel técnico dos equipamentos; Em caso de subcontrato disponibilidade de

equipamento necessario; Qualificacdo e motivacdo da mao de obra.

Qualidade: Produto homologado pelos servicos técnicos; Sistema de gestdo da qualidade

satisfatorio; Conformidade com nivel de qualidade pretendido; Servi¢o p6s-venda e garantia.

Prazos: Valor absoluto dos atrasos; Respeito pelas datas de entrega propostas; Sistema

logistico do fornecedor.

Preco/custo: Preco competitivo; Condi¢cOes de pagamento; CondigOes de transporte;

Qualidade das relagdes administrativas; Outros custos implicados na compra (stocks).
Condic0es de entrega e servico: Entrega das quantidades totais ou parciais; Capacidade de ter
stocks em caso de necessidade; Flexibilidade; Reaccdo rapida em caso de dificuldade; -

Capacidade de aceitar modificacdes; Capacidade de adaptar os planos de fabricacéo.

Seguranca: Capacidade financeira; Notoriedade (pertenca a grupo econémico forte).
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Ja Carvalho (2010) considera sete etapas no processo de avaliacdo e seleccdo de
fornecedores: Reconhecimento da necessidade; Identificacdo dos requisitos de compra; -
Definicdo da estratégia de sourcing; Identificacdo de potenciais fontes; Limitar o nimero de

fornecedores; Determinar o método de avaliacdo de fornecedores; Seleccionar o fornecedor.

Sendo uma etapa critica, a seleccdo de fornecedores é apenas o inicio do relacionamento
entre o cliente e o fornecedor. Apos esta etapa inicia-se o relacionamento continuado entre o

cliente e o fornecedor.

O SRM (Supplier Relationship Management) é uma ferramenta que possibilita a gestdo das
relacdes com os fornecedores. E baseado no mesmo conceito que o CRM (Customer

Relationship Management), transposto para o lado do fornecimento.

O conceito de SRM é relativamente recente e comecou a ser divulgado no inicio dos anos
1990s (Pinto, 2010).

O SRM tem vindo a aumentar a sua importancia e, € hoje um elemento indispensavel na
estrutura SCM (Supply Chain Management) das empresas.

O SRM é a metodologia que permite as empresas utilizar os seus fornecedores como armas

competitivas, criando relacdes focadas no valor e ndo na dependéncia (Pinto, 2010).

Com metodologia SRM é possivel as empresas saberem quais os fornecedores mais
importantes para a organizacdo, quais 0s que deve manter e 0s que devem ser incentivados a

reforcar a sua relagdo com a empresa.

Actualmente a avaliacdo de fornecedores € um processo normal nas empresas. Para além da
avaliacdo que é feita em continuo através de cada entrega ou servico prestado, anualmente os
departamentos de compras devem realizar a avaliagdo dos fornecedores da empresa. A
avaliacdo deve incidir sobre os fornecedores com maior volume de fornecimento e sobre os

que fornecem os produtos ou servi¢cos com maior criticidade.

Os critérios para avaliacdo de fornecedores devem ser 0 mais objectivos possivel de modo a

que, independentemente do avaliador os resultados sejam bastante semelhantes.
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Para além dos questionarios a serem respondidos pelo fornecedor, pelo utente interno e pelo
departamento de compras, outros elementos de avaliacdo de fornecedores sdo as visitas
formais ao fornecedor e as auditorias realizadas em conjunto pelo departamento de compras e

departamento técnico.

2.8 As Compras como Factor Critico de Sucesso para a Competitividade das PME

Para se enfrentarem os actuais desafios concorrenciais (vistos enquanto conjunto de ameacas
e oportunidades) € fundamental tomar consciéncia das vantagens (pontos fortes) e
desvantagens (pontos fracos) com que cada sector de actividade, cada empresa e cada negocio
se apresenta face aos concorrentes (factores concorrenciais) nos mercados que disputa, quadro
em que se torna crucial analisar em complementaridade, o conjunto de elementos de
diferenciacdo que estdo na base da opcdo de compra dos clientes (factores chave de compra)
(Costa & Gongalves, 2007).

Todas as empresas ambicionam alcancar o sucesso, na forma de maiores vendas, resultados
acrescidos ou cotacGes bolsistas mais elevadas. Para esse efeito, procuram adoptar estratégias
que proporcionem aos seus clientes mais valor que a concorréncia, aproveitando todas as

potencialidades dos recursos a sua disposi¢do (Freire, 1997).

Apos a definicdo da estratégia, a empresa deve identificar as suas competéncias centrais, as
quais devem preencher trés requisitos: devem contribuir para criar valor para os clientes,

dificeis de imitar e devem permitir e facilitar o acesso a novos mercados.
De acordo com Freire (1997), s6 é possivel alcancar um bom alinhamento entre as
caracteristicas do negdcio e as capacidades da empresa quando as suas competéncias centrais

correspondem aos factores criticos de sucesso da industria.

As empresas sO conseguem ter sucesso quando as suas competéncias centrais sdo os factores

criticos de sucesso da industria em que se inserem.
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Quando a empresa tem um departamento de compras forte, centralizado, organizado e
estruturado, entregue a especialistas, com objectivos definidos e com estatuto elevado dentro
da empresa, entdo as compras sdo uma das competéncias centrais da empresa, porque
contribuem para criar valor para o cliente, sdo dificeis de imitar e facilitam o acesso a novos

mercados, tornando-se num dos factores criticos de sucesso da organizacéo.

Um departamento de compras forte e eficaz permite a empresa dispor a cada momento dos
produtos, materiais e servi¢cos necessarios a actividade da empresa, nas quantidades certas
(sem sobre stocks) a um preco competitivo e na qualidade encomendada.

Esta disponibilidade de recursos produtivos, negociados com fornecedores capazes em
termos técnicos, de capacidade e inovadores d& a empresa a possibilidade de poder tomar
compromissos com 0s seus clientes em termos de pregos, prazos e qualidade, assegurando
uma continuidade de fornecimentos a pregos competitivos, dentro do prazo, na quantidade e
qualidade exigida e com a garantia de lhes disponibilizado sempre os produtos mais

avancados do mercado.

Estas vantagens, fruto de actividades bem desenvolvidas e desempenhadas excepcionalmente

bem, torna-se um factor critico de sucesso, levando a empresa a atingir 0s seus objectivos.

Os factores criticos de sucesso de qualquer industria devem satisfazer trés requisitos
genéricos: ser aplicavel a todos os concorrentes; ter relevancia decisiva e possibilidade de

controlo pela empresa.

Segundo Costa e Gongalves (2007), é da avaliacdo conjugada de factores concorrenciais e
factores chave de compra, transformados por adi¢cdo em factores criticos de sucesso, que

emerge a decisdo de compra dos clientes.

Com os desafios que se colocam actualmente as empresas, em que a concorréncia é cada vez
forte, € imperativo as empresas terem em consideracdo as vantagens e desvantagens com que
se apresentam no mercado face a concorréncia, pois sdo eles que estdo na base dos factores

chave de compra.
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2.8.1 A Analise SWOT

De acordo com Freire (1997) é conveniente relacionar os pontos fortes e fracos da
organizacdo com as oportunidades previamente identificadas no contexto de uma anélise

SWOT, com vista a definir no tempo alternativas estratégicas de progressao para a empresa.

A anédlise SWOT foi desenvolvida por K. Andrews e R. Christensen dois professores da

Harvard Business School.

O termo SWOT resulta das iniciais das palavras anglo-saxdnicas Strengths (forgas),

Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

A andlise SWOT corresponde a identificacdo por parte de uma empresa, de forma
estruturada, da sua posicéo estratégica, num determinado momento, tanto a nivel perante o

meio envolvente que é o mercado onde se insere.

28.1.1 A Analise Externa

Relativamente a andlise externa, a anadlise SWOT tem como objectivos identificar as
principais oportunidades (opportunities) e ameacas (Threats) que, num determinado momento
se colocam a organizacdo, devendo o0s gestores preverem 0s possiveis desenvolvimentos

futuros e os impactos maiores ou menores que possam ter na empresa.

A avaliagdo do ambiente externo divide-se em duas partes, o ambiente geral ou
macroambiente que consiste no ambiente exterior que afecta todas as industrias ainda que de
modo diferente e o ambiente da indUstria ou competitivo que diz respeito a todos o0s

intervenientes proximos.
De uma forma resumida poder-se-a dizer que a analise externa identifica as mudancgas que

estdo fora do controlo da empresa e que podem afectar positiva ou negativamente o seu

desempenho e a sua forma de actuar. As mudanc¢as no ambiente externo afectam da mesma
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maneira todas as organizacdes que actuam num mesmo mercado e &rea geografica,

representando assim de igual modo oportunidades ou ameagas para todas.

Quem mais depressa e melhor a empresa perceber as mudancas no ambiente externo e seja
mais rapido a adaptar-se a essas mudancas tem vantagem sobre 0s seus concorrentes e sofrera

menos as consequéncias dessas ameacas.

28.1.2 A Analise Interna

Na analise interna, a analise SWOT faz a identificacdo dos principais pontos fortes

(strengths) e pontos fracos (weaknesses) da empresa hum determinado momento.

Para além de ter que perceber em tempo oportuno que o ambiente externo estd a mudar, a
empresa deve ter capacidade e competéncia para se adaptar a essas mudancas ou aproveitado
as oportunidades que a mudanca no ambiente externo Ihe proporcionou ou enfrentando as

ameacas que esse mesmo ambiente externo Ihe colocou.

A identificacdo das forcas e fraquezas é de primordial importancia para os aspectos que mais
directamente se relacionam com os factores criticos de sucesso da empresa. As forcas ou
fraquezas da empresa que se verificam em determinado momento sdo relativas e
potencialmente alteraveis, uma vez que o ambiente externo também pode ter entretanto
alterado. A identificagcdo correcta das forcas e fraquezas da empresa vai permitir reunir
elementos importantes para a sua orientacao estratégica e maximizar as suas forcas minorar ao

maximo as suas fraquezas.

Tanto o ambiente externo como o ambiente interno devem ser monitorizados
permanentemente de modo a manter a empresa perfeitamente informada sobre o ambiente

externo e interno.

2.8.1.3 Interpretacdo e Matriz SWOT
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A matriz SWOT deve ser elaborada e interpretada de forma integrada, conjugando 0s
elementos da andlise interna com os elementos da analise externa, de modo a que o resultado
obtido ou diagndstico seja fiavel e constitua um suporte e uma ferramenta adequada a gestao

estratégica que vai delinear o futuro a médio e longo prazo da empresa.

O ambiente externo estd completamente fora do controlo da empresa. E importante conhece-
lo, apesar de ndo ser controlavel deve monitorizado de modo a poderem ser aproveitadas as

oportunidades e evitar as ameacas 0 mais cedo possivel.

Quanto ao ambiente interno, é controlado pelos gestores da empresa ja que € o resultado das
estratégias por eles definidas, podendo deste modo mais rapidamente fazer uso de ponto forte

da empresa quando identificado ou minimizar em tempo Gtil um ponto fraco.

A matriz SWOT consiste na avaliacdo da posi¢cdo competitiva da empresa no mercado
através do recurso a uma matriz de dois eixos, cada um composto por duas varia¢fes: pontos
fortes (strenghts) e pontos fracos (weaknesses) da andlise interna: oportunidades

(opportunities) e ameacas (threats) da analise externa.
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Analise Interna

S (strenghs)
Pontos fortes

W  (weaknesses)
Pontos fracos

SO (maxi-maxi)
Tirar 0 maximo partido
dos pontos fortes para

WO (mini-maxi)
Desenvolver as estratégias
que minimizem os efeitos

O (oportunities)
Oportunidades

negativos dos pontos
fracos e que em
simultaneo aproveitem as
oportunidades
emergentes.

WT  (mini-mini)
As estratégias a
desenvolver devem
minimizar ou ultrapassar
0s pontos fracos e, tanto
quanto  possivel, fazer
face as ameacas.

aproveitar a0 maximo as
oportunidades detectadas.

ST  (maxi-mini)
Tirar 0 maximo partido
dos pontos fortes para
minimizar os efeitos das
ameacas detectadas.

Analise Externa

-
Ameagcas

(threats)

Quadro V — Matriz SWOT

3. Metodologia da Investigacéo

Tipicamente uma pesquisa cientifica produz no final uma série de nimeros. Esses nimeros
representam, apos tratamento e organizacdo, a informacao que o pesquisador pretendia obter

quando decidiu realizar a pesquisa.

As metodologias de investigacdo existentes definem um conjunto de métodos, técnicas e

ferramentas para a conducdo dos processos de investigagéo.

Os metodos de investigacdo podem classificar-se segundo Vvarias perspectivas. A mais

comum € a classificacdo em métodos qualitativos e quantitativos.
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Os métodos quantitativos sdo os utilizados geralmente na investigacdo das ciéncias naturais e
nas engenharias. Os métodos qualitativos sdo utilizados geralmente na investigacdo no ambito
das ciéncias sociais, com o objectivo de potenciar o estudo das pessoas e a sociedade em que

se integram.

Tendo em conta a importancia da determinacdo dos métodos usados para a recolha de
informacdo no processo investigativo, considera-se pertinente fazer a distincdo entre a

abordagem quantitativa e a abordagem qualitativa.

A investigacdo qualitativa caracteriza-se pelo seu carécter descritivo, enquanto a investigacao
guantitativa permite elucidar melhor algumas questdes por permitir amostras mais amplas e
representativas. Enquanto a investigacdo quantitativa busca generalizacdes, a investigacao

qualitativa interessa-se por particularizar.

3.1  Investigacdo Empirica

Uma investigacdo empirica é uma investigacdo em que se fazem observacdes para
compreender melhor o fenémeno a estudar.

De acordo com Hill e Hill (2009) todas as ciéncias naturais, bem como todas as ciéncias
sociais, tém por base investigacdes empiricas porque as observacGes deste tipo de
investigacdo podem ser utilizadas para construir explicacdes ou teorias mais adequadas.
Ainda segundo Hill e Hill (2009), o processo de investigacdo ndo é s6 um processo de
aplicacdo de conhecimentos mas também um processo de planificacdo e criatividade

controlada.

3.2  Meétodos de Investigacdo

Os métodos de investigacdo utilizados para a realizacdo do presente trabalho foi o

guestionario.
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A opcéo pelo questionario pareceu-nos a que melhor se adaptava a investigacdo, dado o
namero de empresas do universo da investigacao. Utilizaram-se questfes fechadas de modo a

permitir a obtencdo de respostas concretas as questdes formuladas.

Procurdmos determinar uma amostra representativa do universo das PME portuguesas, de

modo a que as conclusdes se pudessem alargar a um conjunto mais amplo — a populagéo.

O questionario é constituido por catorze questdes, que pretende obter as respostas que

respondam a questdo da investigacdo: Quais os factores criticos de sucesso da gestdo de

compras para a competitividade das PME portuguesas?

A recolha de dados foi feita através de e-mail enviado para as PME portuguesas selecionadas

e as respostas foram recebidas também através de e-mail.

A analise de dados pelo tipo de questdes colocadas no questionario e respostas obtidas € uma
analise qualitativa. Esta analise demonstrard a importancia das compras para as PME

portuguesas.

3.3 Amostra

De acordo com Pocinho (2009) apesar da existéncia de varias formulas, a amostra varia
muito de pesquisa para pesquisa. Porém, deve levar-se em conta o tamanho da populacao.
Todavia, algumas observacGes podem ser levadas em consideracGes, a saber: Tamanho da
diferenca considerada importante; quanto menor a diferenga maior a amostra; quanto maior o
namero de elementos numa amostra, menor os desvios dos parametros em relacdo ao valor
esperado da populagdo; quanto maior a homogeneidade da populacdo, menor a amostra a ser
pesquisada; poder desejado para o teste; probabilidade de que a amostra identifique uma
diferencga real; tempo, verbas e pessoal disponiveis, dificuldade na obtencdo dos dados e
complexidade do experimento.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, amostra € um subconjunto retirado da populacgéo, que se
supde ser representativo de todas as caracteristicas da mesma, sobre o qual seré feito o estudo,

com o objectivo de serem tiradas conclus@es véalidas sobre a populacao.
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Amostra - € o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou um subconjunto de uma
populacéo é escolhido com vista a obter informacges relacionadas com um fendémeno, e de tal

forma que a populacéo inteira que nos interessa esteja representada

O tipo de amostra selecionado foi probabilistica ou aleatoria simples.
Segundo Freitas, Oliveira, Saccol e Moscarola (2000), uma amostra considera-se
probabilistica quando todos os elementos da populacdo tém a mesma chance de ser

escolhidos, resultando numa amostra representativa da populacéo.

De acordo com Barbetta (2002), é errneo pensar que o tamanho da amostra deve ser tornado
como um percentual do tamanho da populacéo para ser representativa. O tamanho da amostra
deve ter o nimero de respondentes necessarios para que os resultados obtidos sejam precisos

e confiaveis.

E erréneo pensar que, caso tivéssemos acesso a todos os elementos da populagdo, seriamos
mais precisos. Os erros de coleta e manuseio de um grande nimero de dados sdo maiores do
que as imprecisbes a que estamos sujeitos quando generalizamos, via inferéncia, as

conclusdes de uma amostra bem selecionada, Correa (2003) .

3.3.1 Caélculo do Tamanho da Amostra

A formula utilizada para calculo do tamanho da amostra foi:
Np = 1/E02
n = (N.ng)/N+ng

N = Tamanho da populagéo

Eo = erro amostral toleravel

No = primeira aproximacéo do tamanho da amostra
n = tamanho da amostra

no = 1/0,05°

ng = 400
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n = (348552*400)/348552+400
n =400

Para um erro amostral de 5% (0,05), o tamanho da amostra calculado foi 400.

A amostra foi selecionada, maioritariamente, a partir da lista das PME Lider 2012 obtida no
sitio do IAPMEI em 18 de Junho de 2012.

Para uma amostra de 400 empresas, foram enviados 585 questionarios, para prevenir 0s casos
de ndo respondentes, e foram enviados segunda vez 152 questionarios. O numero de respostas
obtidas foram 70, no entanto apenas 60 foram consideradas validas. Assim, o tamanho final

da amostra é de 60 empresas.

Para uma amostra de 60 empresas o erro é de 12,91%, esta percentagem de erro é elevada
para a amostra ser representativa do universo das PME, no entanto entendemos ser suficiente
para obtermos resultados satisfatorios sobre o modo de actuar das PME relativamente as

compras da empresa e como elas contribuem para a competitividade das empresas.

3.4 O Questionario

A investigacdo por questionario, € uma técnica de investigacao utilizada quando a populacéo

é demasiado elevada para se poder estudar toda a populacéo.

O questionario € um método apropriado de pesquisa quando se deseja saber a resposta a

questdes do tipo: 0 qué?; porqué?; como?; quanto? (Freitas et al., 2000)

De acordo com Hill e Hill (2009), num questionario podem ser formuladas perguntas abertas
e perguntas fechadas e a diferenca entre ambas é essencialmente a forma como a resposta é
dada.

Ainda segundo 0s mesmos autores, as perguntas abertas requerem uma resposta construida

pelo respondente, ou seja a pessoa responde com as suas proprias palavras, ao passo que nas
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perguntas fechadas o respondente tem que escolher entre respostas alternativas fornecidas

pelo autor.

O questionario deve conter apenas perguntas relacionadas e importantes para o assunto em

estudo e as perguntas devem ser claras e objectivas.

O questionario € constituido por catorze perguntas (anexo 1). Treze perguntas fechadas e uma
pergunta aberta, a pergunta catorze é uma pergunta aberta e ndo é considerada para a analise
de dados, dado que nem todos os respondentes ao questionario responderam e as respostas

obtidas ndo permitem analise.

O questionario foi elaborado recorrendo a experiéncia profissional do autor, a analise de
questionarios similares e a importante colaboracdo do orientador professor Doutor José

Magalhées.

As perguntas que constituem o questionario foram incluidas de modo a dar resposta a questédo
de investigacdo: Quais os factores criticos de sucesso da gestdo de compras para a

competitividade das PME portuguesas?

O questionario foi enviado por e-mail para 0s enderecos electronicos conhecidos das

empresas selecionadas e as respostas foram recebidas também por e-mail e fax.

4. Apresentacdo e Andlise de Resultados

A analise de dados é uma tarefa a qual se chega quase sem fdlego (Oliveira, Saccol e
Moscarola, 2000).
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TABELA RESPOSTAS QUESTIONARIO

Compres | FCUFreR. | FachPrep. Fact.Prep. Fact.Prep. Fact Prep. Procurs Departame
. Compraz ERPpara | OTP™S eterminan | S Nas Nes Nas Nas Estratéziz | const Chjective e

NEIng2 VNAKE T e taspe | COMPrasp?| Comprasp2 Comprasp? Comprasp? Comprasp2 oo poyns | Procurs Noves COMPrEsé

Vol. Neg - administr. T Msioritaris Comp. Comp. Comp. Comp. Comp. fmpress  fomec.e | Fornecedores SO0

mente iy EmPrEss Empress  Empress  Empresa  Emoresa mercodne nos noves

PRECO | PRZ.ENT. PRZ PAG?  QUAL INOV. processos?
1 500001-750000 <10 40-60 nido nio néo Port. sim 1 2 3 4 5 prego sim  red.Pregos  ndo
2 1500001-2000000 10<50 40-60 sim sim néo Port. sim 1 5 3 2 4 prego ndo red. Pregos sim
3 1000001-1500000 10<50  40-60 sim sim néo Port. sim 1 3 5 2 4 prego sim ndo resp nio
4 »2000000 50-250 <40 sim sim néo Port. sim 1 4 3 2 5 prego sim red. Pregos sim

5 <500000 <10 =60 ndo  ndoresp  ndo Port. sim 2 3 4 1 5 prego ndo  red.Pregos ndoresp

6 1500001-2000000 10<50 <40 ndo ndoresp  ndo Port. sim 2 3 4 1 5 prego nio ndoresp ndoresp
7 2000000 50-250 <40 sim sim sim Part. nio 2 3 4 1 5 prego ndo red.Precos  ndo
8 >2000000 10<50  40-60 sim sim néo Port. nio 2 3 4 1 5 prego ndo  red.Pregos  ndo

9 <500000 <10 40-60 ndo  ndoresp  sim Port. sim 2 3 4 1 5 marca sim  red.Pregos ndoresp
10 <500000 <10 40-60 sim sim sim Port. sim 4 3 5 1 2 marca sim outro sim
11 >2000000 50-250 <40 sim sim ndo  Estrang. ndoresp. 2 4 5 1 E] marca ndo outra ndo
12 <500000 <10 40-60 sim sim ndo Port. sim 1 2 4 3 5 novospr.  sim  red.Precos  sim
13 =>2000000 50-250 40-60 sim sim sim Port. sim 1 3 5 2 4 novospr.  sim novos pr. sim
14 <500000 <10 =40 sim sim sim Port. sim 1 4 5 3 2 novospr.  sim novos pr. sim
15 1500001-2000000 10<50 40-60 sim sim sim Port. sim 2 3 4 1 5 prego sim novos pr. sim
16 =>2000000 10<50 40-60 sim sim sim Port. sim 2 3 4 1 5 marca sim novos pr. sim
17 >2000000 50-250 =60 sim sim sim Part. sim 1 5 2 3 4 prego sim red. Pregos sim
18 >2000000 10<50 >60 sim sim sim Port. sim 1 3 4 2 5 marca sim novos pr. sim
139 >2000000 10<50 =60 sim sim sim Port. sim 3 1 4 2 3 novospr.  sim novos pr. sim
20 >2000000 10<50 >80 sim sim sim Port. sim 2 3 5 4 1 prego sim novos pr. sim
21 1000001-1500000 10<50 >60 sim sim sim Port. sim 3 2 4 1 5 prego nio outro sim
22 >2000000 50-250 =60 sim sim sim Port. sim 1 2 3 4 3 prego sim red. Pregos sim
23 »2000000 50-250  40-60 sim nio sim Port. sim 2 3 4 1 5 ndoresp  ndo novos pr. ndo
24 >2000000 50-250  40-60 sim nio sim Port. sim 1 2 4 3 5 prego ndo red.Precos  ndo
25 >2000000 10<50 =60 sim sim sim Port. sim 2 3 3 1 4 prego sim red. Pregos sim
26 750001-1000000 <10 40-60 sim sim néo Estrang. sim 2 4 5 1 3 novospr.  sim novos pr. sim

27 <500000 <10 =60 ndo  ndoresp ndo  Estrang.  sim 2 4 5 1 3 marca sim novos pr.  ndoresp
28 >2000000 10<50 40-60 sim nio sim Port. sim 1 3 4 2 3 prego sim red. Pregos sim
29 1500001-2000000 10<50 40-60 sim nio sim Port. sim 3 4 5 1 2 prego sim red. Pregos sim
30 >2000000 50-250 =40 sim sim néo Estrang. sim 2 3 4 1 5 prego sim red. Pregos sim
31 <500000 <10 <40 sim sim ndo  Estrang.  sim 3 1 5 2 4 marca sim novos pr. sim
32 1000001-1500000 <10 40-60 sim sim ndo  Estrang.  sim 4 2 5 1 3 nioresp  ndo nio resp sim

33 750001-1000000 <10 =40 sim sim sim Estrang. sim 1 2 4 3 5 prego ndo outro ndo resp
34 >2000000 10<50 <40 sim sim sim | Estrang.  sim 3 4 5 1 2 prego ndo novos pr. sim
35 »2000000 10<50 <40 sim sim sim Estrang. sim 2 3 5 1 4 prego sim novos pr. sim
36 >2000000 <10 <40 ndo  ndoresp  sim  Estrang.  sim 1 2 5 3 4 marca ndo novos pr. sim

37 >2000000 10<50 <40 ndoc  ndoresp sim  Estrang.  sim 2 3 5 1 4 ndoresp  ndo noveos pr.  ndoresp
38 2000000 10<50 =60 sim sim ndo  Estrang.  sim 2 3 5 1 4 prego nio novos pr. nio
39 1000001-1500000 <10 =40 sim sim sim Estrang. sim 3 4 5 2 1 marca sim novos pr. sim
40 >2000000 50-250  40-60 sim sim sim | Estrang.  sim 2 3 4 1 5 ndoresp  ndo novos pr. sim
41 =>2000000 10<50 40-60 sim sim sim Estrang. sim 2 4 3 5 1 prego sim novos pr. sim
42 750001-1000000 <10 40-60 sim nio sim | Estrang.  sim 4 2 3 1 5 ndoresp ndoresp novos pr. sim
43 >2000000 <10 *60 n#o nio sim  Estrang.  sim 2 3 5 1 4 marca sim outra ndo
44 500001-750000 <10 =60 ndo n3o sim Estrang.  sim 2 3 4 1 5 marca nio novos pr. nio
45 1000001-1500000 <10 =60 sim sim sim Estrang. sim 1 4 5 2 3 marca ndo novos pr. sim
46 >2000000 10<50 =60 sim sim sim | Estrang.  sim 2 4 3 1 5 marca ndo novos pr. sim
47 >2000000 10<50 =60 sim sim sim Estrang. sim 2 3 35 1 4 marca nio outro nio
43 750001-1000000 <10 40-60 sim sim sim Estrang. sim 3 4 5 1 2 marca sim outro ndo
49 1500001-2000000 <10 40-60 sim nio sim Estrang. sim 1 2 4 3 5 prego sim red. Precos sim
50 >2000000 50-250 =60 sim ndo sim | Estrang.  sim 3 2 3 1 4 prego sim novos pr. sim
51 >2000000 10<50 >80 nido néo resp sim Estrang. sim 2 3 4 1 5 prego sim red. Pregos sim
52 <500000 <10 40-60 ndo néo resp sim Estrang. sim 2 4 5 1 3 marca sim novos pr. sim
53 >2000000 10<50 =60 sim sim sim | Estrang.  sim 2 4 3 1 3 marca sim novos pr. sim
54 »2000000 10<50 <40 sim sim sim Port. sim 3 2 4 1 5 prego sim red. Pregos sim
55 1000001-1500000 <10 =40 sim sim sim Estrang. sim 3 2 4 1 5 marca sim novos pr. sim
56 <500000 <10 >60 sim sim sim Port. sim 2 3 5 1 4 prego sim novos pr. sim
57 »2000000 50-250 <40 sim nio sim Port. sim 2 3 5 1 4 prego sim novos pr. nio
58 500001-750000 <10 =40 sim sim néo Estrang. sim 1 4 3 2 5 prego ndo red. Pregos sim

59 1000001-1500000 10<50 <40 ndo  ndoresp  sim Port. sim 1 4 3 2 5 prego nio novos pr.  ndoresp
60 »2000000 10<50 40-60 sim nio sim Port. sim 2 3 4 1 5 marca nio red. Pregos sim

1- Muito importante
5 - Pouco importante

Quadro VI — Tabela de resultados do questionario

A andlise dos dados é um processo de compreensao e sistematiza¢do da informacao recolhida

através dos instrumentos utilizados.
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Gréafico n° 1 — Volume de Negdcios Anual

Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Relativamente ao volume de negocios, verifica-se que mais de metade das empresas que

responderam ao questiondrio tem um volume de negodcios anual superior a 2.000.000€ e que

quase 75%, mais concretamente 73,33%, das empresas que responderam ao questionario tem

um volume de negdcios anual superior a 1.000.000€.

Das empresas com menos de 2.000.000€ de volume anual de negdcios, as menos

representativas sdo as que t€ém um volume anual de negocios entre 500.001€ e 750.000€

representando 5% do total das empresas.

Todas as médias empresas que responderam ao questionario ttm um volume de negdcios

anual superior a 2.000.000€.
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Respostas por Tipo de Empresa

Gréafico n° 2 — Respostas por Tipo de Empresa (micro, pequena, média)
Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Das empresas que responderam ao questionario, 38% (23 empresas) sdo micro empresas, 42%

(25 empresas) sdo pequenas empresas e 20% (12 empresas) sdo médias empresas.
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Gréfico n° 3 — Percentagem de Compras Vs Volume de Negocios
Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Das empresas respondentes, 38,33% (23 empresas) tém uma percentagem de compras versus
o volume de negdcios entre 40 a 60%, 31,67% (19 empresas) tém uma percentagem de
compras versus o volume de negdcios superior a 60%. As empresas com volume de compras

versus volume de neg6cios menor que 40% representam 30% das empresas.
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Compras Centralizadas
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Gréfico n° 4 — Compras da Empresa Centralizadas num Departamento
Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

O gréfico n° 4 mostra-nos que, das sessenta empresas que responderam ao questionario, em

guarenta e oito empresas (80%) as compras estdo centralizadas num departamento. E somente

doze empresas (20%) ndo possuem um departamento que centralize as compras da empresa.
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Gréafico n° 5 — Compras Centralizadas Dependentes da Administracdo da Empresa
Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Das empresas que tém as compras centralizadas num departamento em trinta e nove (65%), o
departamento de compras depende da administracao.

Como dissemos acima (ponto 2.2), Temos assim, que a area de compras e aprovisionamento
sera tanto mais determinante para a estratégia de reducdo de custos e competitividade da
empresa, quanto mais elevado for o seu posicionamento na estrutura da empresa e maior for a
sua autonomia. O seu contributo para atingir os objectivos da empresa € mais facilmente
compreendido pela alta administracdo da empresa, sendo ao mesmo tempo a sua eficiéncia e

eficacia auditada em permanéncia pela administracdo da empresa.

Verifica-se assim, que a maioria das empresas respondentes ao inquérito esta a adoptar o
conceito de centralizar as compras num departamento e a coloca-las sob a dependéncia da
administracdo da empresa, tornando-as assim mais competitivas através da reducdo de custos

obtida pela ac¢do dos departamentos de compras.
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Gréafico n° 6 — ERP para Compras e G. Stocks

Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Quarenta e quatro empresas (73,3%), realizam as compras e gerem stocks através de ERP

(Enterprise Resource Planning).
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Gréafico n° 7 — Onde S&o Efectuadas Maioritariamente as Compras da Empresa?

Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Os mercados onde as empresas efectuam as compras da empresa dividem-se quase em igual

numero por Portugal e estrangeiro. Numa época de globalizacdo, as empresas seleccionam em

cada momento 0s mercados mais competitivos para efectuarem as compras da empresa.
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Gréfico n° 8 — Considera as Compras Determinantes para a Competitividade da Empresa?
Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Cinquenta e sete empresas (95%) consideram as compras determinantes para a

competitividade da empresa.

55



Factor Prep. Compras - Preco

35

30

25 m1
20 m2
15 m3
10 ma
5 3

0]

Gréfico n° 9 — Factor Preponderante das Compras para a Competitividade da Empresa — Preco
1- Factor mais importante; 5 — Factor menos importante

Fonte: Elaboracdo prépria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Trinta por cento (18 empresas) consideram o preco como o factor das compras mais
preponderante para a competitividade das empresas e quarenta e oito por cento (29 empresas)
consideram o preco o segundo factor mais preponderante para competitividade das empresas.
Setenta e oito por cento (47 empresas) classificam o preco entre o primeiro e o segundo factor

mais importante das compras para a competitividade das empresas.
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Factor Prep. Compras - Prazo Entrega
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Gréafico n® 10 - Factor Preponderante das Compras para a Competitividade da Empresa —
Prazo de Entrega

1- Factor mais importante; 5 — Factor menos importante

Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

O prazo de entrega € considerado pelas empresas que responderam ao questionario como dos

menos preponderantes para a competitividade da empresa.
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Factor Prep. Compras - Prazo Pagamento
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Gréafico n° 11 - Factor Preponderante das Compras para a Competitividade da Empresa —
Prazo de Pagamento

1- Factor mais importante; 5 — Factor menos importante

Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Tal como o prazo de entrega, 0 prazo de pagamento € considerado pouco importante para a

competitividade da empresa, somente uma empresa o0 considera como o segundo factor mais

importante e dez empresas consideram-no o terceiro factor mais importante para a

competitividade da empresa. Quase 82% consideram 0 prazo de pagamento nos quarto e

quinto lugar isto é, 0s menos importantes para a competitividade da empresa.
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Gréafico n° 12 - Factor Preponderante das Compras para a Competitividade da Empresa —
Qualidade

1 - Factor mais importante; 5 — Factor menos importante

Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

Ao contrario do prazo de entrega e do prazo de pagamento, a qualidade assume claramente
um lugar de destague como um dos factores mais importantes para a competitividade da
empresa com 37 empresas (61,67%) a considerarem este factor como 0 mais importante para

a competitividade da empresa.
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Gréfico n° 13 - Factor Preponderante das Compras para a Competitividade da Empresa —
Inovacéo

1 - Factor mais importante; 5 — Factor menos importante

Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

A inovacdo é também um factor considerado como pouco importante para a competitividade
da empresa pelas empresas respondentes ao inquérito, somente 8 empresas (13,33%)
consideram este factor no primeiro e segundo lugares como sendo 0 mais importante para a

competitividade da empresa.
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Gréfico n° 14 — Estratégia de Compras da Empresa
Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

A estratégia de compras das empresas que responderam ao inquérito da preferéncia ao factor

preco, 31 empresas (51,67%) responderam que a estratégia de compras da empresa da

preferéncia ao factor preco.
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Gréfico n° 15 — Procura Constante de Novos Fornecedores e Mercados?
Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

O grafico n° 15 mostra-nos que em 36 empresas existe uma procura constante por parte do
departamentos de compras de novos fornecedores e mercados, 0 que corresponde a 60% das
empresas respondentes ao questionario. A procura de novas fontes de fornecimento representa
uma mais valia dos departamentos de compras, pois proporciona alternativas de fornecimento

e condigdes de fornecimento mais competitivas.
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Gréafico n° 16 — Objectivo da Procura de Novos Fornecedores
Fonte: Elaboracéo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

A procura de novos fornecedores para as empresas que responderam ao questionario tem
como objectivos encontrar novos produtos e reduzir precos. A procura de novos produtos
representa o objectivo de 50% das empresas e a reducdo de precos representa 33,33% do

objectivo das empresas que procuram novos fornecedores.
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Gréafico n°® 17 — No Lancamento de Novos Produtos/Marcas/modelos o Departamento de
Compras é Envolvido no Processo?

Fonte: Elaboracdo propria com dados fornecidos pelo questionario enviado as empresas

O gréafico com as respostas a questdo se o departamento de compras é envolvido no
lancamento de novos produtos/marcas/modelos, revela que as empresas ddo importancia a
participacdo do departamento de compras no processo de lancamento de novos
produtos/marcas/modelos. Das empresas que responderam ao inquérito, 66,67% envolvem o

departamento de compras no langamento de novos produtos/marcas/modelos.

5. ConclusGes e Estudos e Investigacdes Futuras

51 Conclusodes

Dar resposta a questdo da investigacdo - Quais os factores criticos de sucesso da gestao de
compras para a competitividade das PME portuguesas?, foi o que pretendemos neste
estudo. Temos a no¢do que o tema da importancia das compras para as organizacfes e em
particular para as PME portuguesas em geral ndo se esgota aqui, ja que este € um tema vasto e

em constante evolucéo e a necessitar de melhoria constante.
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Outras abordagens poderiam ter sido seguidas. A abordagem que utilizdmos ao tema,
responde, na opinido do autor, a questdo formulada como adiante se detalhara.

O presente capitulo abordar-se-do as conclusdes relativas aos questionarios enviados as PME
e dos quais recebemos resposta. Como acima referimos, o nimero de questionarios validas

que recebemos foram sessenta.

A maioria das empresas que responderam ao questionario sdo pequenas empresas, tém entre
dez e cinquenta empregados. J& quanto ao volume de negdcios anual, mais de metade das
empresas (53,33%) tém um volume anual de negdcios superior a dois milhGes de euros,

conforme se pode observar nos graficos n® 1 e n° 2,

Os resultados obtidos nas respostas ao condizem com o que é referido e defendido na revisdo

da literatura como sendo os factores criticos para 0 sucesso das compras numa empresa.

Para realizar a sua missao, as compras devem estar centralizadas num Gnico departamento e
depender da administracdo ou da alta direccdo da empresa. Nos graficos n® 4 e n° 5 podemos
observar que maioritariamente nas respostas a estas duas questdes, as empresas tém
maioritariamente as compras centralizadas e os departamentos de compras dependem na

maioria das respostas a esta questdo da administracdo da empresa.

Para 95% das empresas que responderam ao questionario (grafico n° 8), as compras sdo
consideradas determinantes para a competitividade da empresa. Como foi referido supra
(pagina 16), as compras sdo uma das trés estratégias para a gestdo de custos das empresas de
modo a garantirem a sua sobrevivéncia e a que actualmente mais aten¢do concentra por parte
dos responsaveis das empresas. Ao considerarem as compras determinantes para a
competitividade da empresa, 0s respondentes ao questionario confirmam a importancia

estratégica que as compras tém para a competitividade das empresas.

Demonstrando a importancia que atribuem a funcdo compras para contribuir para a
competitividade das empresas, os graficos n° 9 e n® 12 reflectem que o preco e a qualidade sdo
os dois factores que sdo considerados os mais preponderantes para a competitividade das

empresas. Setenta e oito por cento das empresas (quarenta e sete empresas) atribuem ao preco
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0 primeiro e o segundo lugar por ordem de importancia para a competitividade das empresas.
Quanto a qualidade (grafico n® 12), quase sessenta e dois por cento consideram este como 0
factor mais determinante das compras para a competitividade das empresas.

Quanto ao procurement e ao objectivo do mesmo, os graficos n° 15 e n® 16 mostram que
sessenta por cento das empresas pratica um procurement constante, quanto ao objectivo do
procurement, cinquenta por cento pratica-o na procura de novos produtos e trinta e trés por

cento para reduzir custos.

Os resultados obtidos do questionario enviado as empresas identificam os factores criticos de
sucesso da gestdo de compras para a competitividade das PME portuguesas como sendo a
centralizacdo das compras da empresa num departamento auténomo dependente da
administracdo ou da alta direccdo da empresa, consideram as compras determinantes para a
competitividade da empresa, identificam o preco e a qualidade como os factores
preponderantes das compras para a competitividade das empresas e praticam procurement

constante para reducdo de precos e identificacdo de novos produtos e fontes de fornecimento.

Os factores acima identificados sdo também os factores referidos pela literatura como sendo
os factores criticos de sucesso da funcdo compras de uma empresa para acrescentar valor na

conquista de mercados e clientes e contribuir para a sobrevivéncia da empresa a longo prazo.

A empresa deve identificar as suas competéncias centrais, as quais devem preencher trés
requisitos: devem contribuir para criar valor para os clientes, dificeis de imitar e devem

permitir e facilitar o acesso a novos mercados.

5.2  Estudos e InvestigacOes Futuras

O presente estudo apresenta algumas limitacGes. Desde logo, a dificuldade em conseguir um
maior nimero de respostas ao questionario, que permitiriam obter uma amostra mais
representativa. Esta dificuldade resulta de uma ainda deficiente base de dados que permita ter
acesso as PME e seus contactos, de modo a permitir enderecar correctamente quaisquer

pedidos de informag&o.
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Em investigacbes futuras, seria importante realizar uma andlise sectorial e desenvolver
estudos mais exaustivos e aprofundados no sector industrial de bens transacionaveis
nomeadamente nos sectores do calcado, téxteis, sector automadvel, madeira e cortica, producao

de azeite e vinho.

Nestes sectores, com forte vocacgdo exportadora que contribuem de forma significativa para o

equilibrio da balanca comercial e também com elevada importancia e volume de negocios no
mercado interno, sera certamente importante aquilatar o papel e a importancia estratégica que
atribuem a funcdo compras e de que forma contribui este sector das empresas para a
competitividade.

Seria importante também validar as teorias de Michael Porter sobre a economia portuguesa

para a criagdo de vantagens competitivas nestes sectores, que constam do relatorio de 1994 -
Vantagens Competitivas em Portugal.
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7. ANEXos

Anexo | — Questionario enviado as empresas

QUESTIONARIO AS EMPRESAS
Dissertacio de Mesirado no ambito das compras das PME
Tema: O Paradigma das compras para o aunento da
compelitividade das PME Portuguesas

Dados da Empresa

Nome da Empresa:

Morada: Cod. Postal:

N° Telefone: N° Fax: e-mail:

CAE: NIF: Tipo de Sociedade:

Assinale comX

1. Volume de Negdcios Anual < 500.000€
500.001 e 750.000€
750.001 e 1.000.000€
1.000.001 e 1.500.000€
1.500.001 e 2.000.000€

> 2.000.000€

2 N° de Empregados <10
Entre 10 e50

Entre 50 e 250

3. Percentagem de Compras Versus Volume de Negocios
< 40%

Entre A0 % e 60 %

UL OO0 DU

> 60 %




. Na Empresa as Compras sdo Centralizadas num Departamento? Sim

|

|:|Z
[l
o

. Caso Exista um Departamento que Centraliza as Compras, o mesmo depende directamente da Administragéo?

Sim

H

. Para efectuar as compras e gerir stocks existe um sistema informatico (ERP)?

Sim

H
fo

. As compras da empresa sdo efectuadas maioritariamente:

em Portugal

;

. Considera as compras determinante para a competitiidade da empresa?

Sim

H

Z
e
o

no Estrangeiro

I

. Quais os factores que considera preponderantes nas compras para a comtetitiidade da empresa?

Por odem de importancia em que 1 € o mais importante e 50 menos importgante

Preco

Prazo de entrega
Prazo de pagamento
Qualidade

Inovagéo

10. A estratégia de compras da empresa da preferéncia a:

Preco
Nowos produtos

Produtos de marca

11. Existe uma procura constante de nowos fornecedores e mercados?

UL DO

Nao

H
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12. A procura de nowos fornecedores tem como objectivo:

Nowvos produtos |:|
Redugéo pregos |:|
Outro [ 1

13. No lancamento de novos produtos/marcas/modelos o departamento de compras € envolvido no preocesso?
Sim Nao

14. O que considera ser mais determinante para a competitiidade da empresa:

Preenchido por:

Nome: Assiantura:

Cargo: Data: / /

74



