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RESUMO

A éarea de compras corporativa é bastante discutida na literatura e fonte de
excelentes pesquisas. O interesse pela area de compras se intensificou com a
importancia cada vez maior dada para a funcao que atualmente é reconhecida como
area estratégica na administracdo de empresas, capaz de impactar os resultados
operacionais e financeiros das organizagoes.

Apesar de existir ampla literatura cientifica sobre maturidade em compras em
empresas, a atencao dos autores para compras de universidades é pequena. O
estudo de caso foi aplicado em uma universidade privada sem fins lucrativos,
localizada no Rio Grande do Sul. Os resultados obtidos demostram que a
maturidade em compras na universidade pesquisada € baixa, quando comparada
aos exemplos existentes na literatura existente sobre empresas.

Palavras chave: maturidade; compras; gestdo de compras;
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1 INTRODUCAO

Toda organizacao realiza aquisicoes e contrata servicos necessarios para a
execucao de suas atividades. Isto vale tanto para a pequena empresa quanto ao
grande grupo industrial. A area de compras é divisdo responsavel pela gestao das
compras, estoques e fornecedores e cabe a ela a realizacdo das compras no menor
custo possivel, sem comprometer a qualidade.

Conforme Lacome e Heilborn (2003) a revolugdo industrial marca o
surgimento de empresas com grau de complexidade que exige conhecimentos
diversificados para sua administracdo. A administracdo eficaz € essencial para
alcancar os resultados esperados. Desde entdo, presenciou-se inumeras evolugdes
em tecnologias, processos e métodos. A divisdo do trabalho é uma destas evolucdes
e nas empresas aconteceu através da separacao das atividades em departamentos
ou areas cada uma com foco em uma atividade necessaria para a execucao e bem-
estar da empresa. A coordenacao das atividades se da por niveis hierarquicos, que
varia em cada empresa conforme sua organizacao.

De acordo com Lacome e Heilborn (2003) a teoria administrativa de Taylor
orienta que a divisdo do trabalho auxilia as firmas a obter maiores ganhos de
produtividade, melhores retornos financeiros e, consequentemente, possibilita o
alcance de metas tracadas pela gestdo empresarial. Por esse motivo, as grandes
empresas estdo organizadas em departamentos, de acordo com a natureza de suas
fungbes produtivas e administrativas.

Lacome e Heilborn (2003) orientam que a area de compras foi por muito
tempo considerada uma atividade de menor grau de importancia nas organizacoes,
com status e reconhecimento inferiores quando comparadas com outras atividades,
todavia, atualmente recebe atencdo maior das firmas. A colaboracdo da area de
compras cresceu com vigor passando de funcdo independente para funcéo
integrada. Nos anos 1990 comecou a ser considerada uma ferramenta estratégica
nas organizacoes. A area de compras deixou para tras a simplicidade de buscar
reducao de custos e hoje participa nas tomadas de decisao, pois é capaz de agregar
valor em toda organizacado. Reduzir custos ndo perdeu importancia, mas passou a
ser feito através da integracéo e relacionamento com os fornecedores, a chamada
cadeia de suprimentos. Nao se trata apenas de comprar, mas é preciso comprar

visando as maiores vantagens com o melhor custo beneficio, isto é, saber comprar
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de maneira que a organizacao ganhe em termos de competitividade frente aos
concorrentes.

Conforme Andreasen e Gammelgaard (2007) como o setor de compras se
mostra estratégico a literatura por tras dos modelos de maturidade das empresas
visa qualificar os processos e praticas do setor para que a eficiéncia deste seja
otima. A literatura sobre modelos de maturidade é essencial para entender por que o
setor de compras € importante para a empresa e como este pode impulsionar o
desenvolvimento financeiro e estratégico da firma. Medir e avaliar a maturidade do
setor de compras de uma empresa é fundamental para que ela possa identificar
falhas, imprecisbes e fissuras para que consequentemente possa haver uma
mudanca positiva neste setor tdo importante para qualquer firma.

Este trabalho ira apresentar a literatura existente sobre maturidade em
compras e analisar o nivel de maturidade da area de compras da Universidade
Alpha. O trabalho esta dividido em 4 capitulos, onde o capitulo um apresenta o
problema e justificativa da pesquisa, além dos objetivos do trabalho. No capitulo
dois, a revisao bibliografica apresenta o conceito de compras, a histéria, evolucéo,
atribuicbes da area de compras e sua organizagdo. Apresenta também as
mudancas que aconteceram com os profissionais em compras. O terceiro capitulo
apresenta o estudo de caso realizado e por fim, no quarto capitulo apresenta as

conclusoes.

1.1 Problema de Pesquisa

Conforme Lima (2004) na literatura o papel estratégico da area de compras é
bastante discutido. Comprar hoje é muito diferente do que era ha 30 ou 50 anos
atras em termos de tecnologias disponiveis, quantidades negociadas e
relacionamento com fornecedores, portanto €& natural esperar mudancas
significativas na estrutura e processos de compras, e principalmente nos
compradores.

A atuacao da area de compras € estratégica, independentemente do tamanho
da organizacdo onde atua. A ma gestdo em compras impacta diretamente os
resultados operacionais e econdmico-financeiros das organizac¢des, pois pela area
de compras passam grandes volumes financeiros e os pedidos de compra de

materiais utilizados na producdo e atividades da firma. A qualidade das compras



11

determinara a qualidade das entregas da firma, deste modo, compras abaixo do
nivel especificado ou com problemas de entrega comprometerdao o nivel de servigco
interno e os entregaveis esperados pelos clientes.

Desta forma, conforme Andreasen e Gammelgaard (2007), o papel
estratégico da area de compras deve ser avaliado quanto a sua maturidade e
desempenho. A literatura sobre modelos de maturidade € extensa, porém nao se
aplicam diretamente a area de compras de universidade. Empresas, visando lucro,
adquirem materiais e insumos que passarao por um processo de transformacao para
posterior venda com maior valor agregado, logo, toda e qualquer reducéao de custo
colabora para auferir ganhos maiores na venda. Universidades por outro lado,
realizam compras para ampliacdo e manutencdo de sua infraestrutura, compram
materiais e insumos para realizacdo de atividades académicas e lidam com
solicitacbes de compras de insumos e equipamentos muito especificos, que
dificilmente se repetirao.

O desafio é incorporar a literatura e desenvolver um modelo de maturidade
préprio que possa mensurar o desempenho da area de compras em universidades.
Neste estudo de caso é estudada a maturidade da area de compras da Universidade
Alpha.

1.2 Objetivo
1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar o nivel de maturidade em compras da Area de Compras da
Universidade Alpha.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) conceituar compras;

b) apresentar a evolugao da area de compras.

c) revisar a literatura cientifica existente sobre maturidade em compras;

d) identificar o grau de maturidade da area de compras através de estudo de

caso.

' O nome real da instituigdo onde foi realizado o estudo de caso foi mantido em sigilo.
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1.3 Justificativa

A Universidade Alpha possui uma area de compras para atender as
aquisicoes e contratacdes de servigos usuais de uma grande organizacdo e também
€ especializado em atender demandas de projetos de pesquisa cientifica em
diversas areas de conhecimento. A Area de Compras da universidade é responsavel
por receber solicitagbes de compras de todas outras areas da universidade,
entender o pedido e buscar a melhor opcéao de fornecimento. A demanda de trabalho
€ grande e exige conhecimento, dinamismo e rapidez para efetivar a compra no
menor tempo, na qualidade correta € no menor custo possivel. Para que o
desempenho da area de compra seja o melhor possivel faz-se mister adotar as
melhores praticas e tecnologias disponiveis em compras, com uma gestdo de
fornecedores eficiente e que seja capaz de gerar valor para a organizagao.

Conforme Balily et al. (2000) o setor de compras ocupa um lugar estratégico
nas organizagdes nos dias atuais. Portanto, conforme Andreasen e Gammelgaard
(2007), a necessidade de avaliar a maturidade deste setor é indispensavel para que
as digressbes possam ser identificadas em vista de uma melhora de um
desempenho financeiro, operacional e organizacional mais robusto. Os trabalhos de
Gluck et al (1980) e Reck e Long (1988) foram usados como caso base para o
estudo de caso da Universidade Alpha. O objetivo do estudo de caso é elucidar se a
aplicacdo de um modelo de maturidade pode identificar possiveis mudancas a
serem feitas neste setor que consigam trazer um retorno financeiro mais robusto
para a prépria universidade e, consequentemente, melhorar a qualidade de ensino,
pesquisa e instituicdo. Todavia, ndo se espera auferir o0s mesmos resultados de
autores como Van Weele (1984), Shiele (2007), Kraljic (1983), Gluck et al (1980),
Reck e Long (1988) entre outros.

1.4 Metodologia

No presente trabalho se utilizou da revisdo bibliografica da literatura dos
modelos de maturidade do setor de compras para elucidar o estudo de caso. A
principal dificuldade reside na quase inexisténcia da literatura referente ao setor de
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compras de universidades. Portanto o estudo de caso apresentado neste trabalho se
trata de um trabalho unico.

O proposito do trabalho tem sido auferir material tedrico dos modelos de
maturidade e desenvolver um modelo de maturidade préprio para ser aplicado na
Universidade Alpha. Portanto o método da pesquisa ndo pode ser comparativo, mas
sim qualitativa exploratéria, pois deste modo “[...] na pesquisa qualitativa a verdade
nao se comprova numeérica ou estatisticamente, mas convence na forma da
experimentagdo empirica, a partir de analise feita de forma detalhada, abrangente,
consistente e coerente.” (MICHEL, 2009, p. 37). A abordagem do estudo de caso,
através de entrevistas com funcionarios do setor de compras, foi escolhida para
identificar a percepcdo dos mesmos sobre 0s processos de aquisicdo da
Universidade Alpha. Conforme Denzin e Lincoln (2000), o método do Estudo de
Caso é enquadrado como uma abordagem qualitativa e com frequéncia é utilizado
para a coleta de dados nos estudos organizacionais e tem as seguintes
caracteristicas: € uma descricdo complexa de uma realidade que compreende
agregado de dados; estes dados sao colhidos através de observacado pessoal na
maioria das vezes e apresenta narrativa informal. Desta forma, é indicado mais para
qualificar a compreensao sobre um fenébmeno do que delimitar.

Todas as entrevistas sao feitas com base na observagcao subjetiva de cada
entrevistado, portanto a pesquisa ndo tem proposicdo de dar respostas objetivas.
Conforme Yin (2006) o estudo de caso é ideal para resolver questdes pontuais e
fornecer evidencia empirica do objeto de pesquisa.

O estudo de caso deste trabalho € baseado em questionarios apresentados a
funcionarios da area de compras da Universidade Alpha. Foram 16 funcionarios
entrevistados incluindo o gestor. Trés funcionarios se limitaram a respostas ao
questionario sobre o perfil da equipe, totalizando 13 questionarios sobre maturidade
respondidos. As perguntas no anexo 1 sdo respondidas de forma qualitativa onde o
funcionario qualifica, conforme sua percepcao individual, de 1 a 5, sua opiniao
referente a pergunta em questao. A escala de concordancia construida apresenta-se
como: 1 — discordo totalmente, 2- discordo parcialmente, 3 — nem discordo, nem
concordo, 4- concordo parcialmente, 5 — concordo totalmente. Existem 4 secdes de
perguntas onde sdo interrogadas questbes acerca do processo de compras, da
organizacao interna, o planejamento da area e, por ultimo, a relagdo com

fornecedores.
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Para a analise dos dados considerou-se a percepcao de cada membro da
equipe e do gerente acerca de diferentes aspectos que fazem parte da rotina diaria
da area de compras. As respostas forma consideradas como um sistema de pontos,
onde uma assertiva respondida como ““1°°, quando o entrevistado discorda
totalmente da assertiva, vale 1 ponto, uma resposta dada como "2°° indica
discordancia parcial e assim sucessivamente até o total de 5" pontos para uma
resposta que indica concordancia total com a assertiva. Assim, cada assertiva
poderia receber a pontuacao minima de 13 pontos e maxima de 65 pontos.

De acordo com a pontuacao final de cada assertiva foi possivel identificar
aspectos deficientes ou pouco explorados com margem para melhorias, e outros
onde as praticas estdo em consonancia com as melhoras praticas e niveis altos de

maturidade em compras.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliografica tem por objetivo elucidar aspectos do setor de compras
e realizar uma revisao literaria dos modelos de maturidade para aplicacao do seu
estudo de caso. Em primeiro momento € elucidado o conceito de compras, suas
funcbes e obrigacbes. Posteriormente € realizada uma revisdo histérica da
importancia do setor para a estrutura organizacional da empresa e um exame de
suas atribuicdées. Por fim é analisada a estrutura organizacional da qual o comprador
esta inserido, assim como o perfil do profissional, para enfim realizar uma revisao

literaria dos modelos de maturidade desenvolvidos por diversos autores.

2.1 Compras: Conceito

A Lei 8.666/1993, Lei de Licitacobes e Contratos Administrativos, declara
compra “como toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento Unico ou
parcelado. ” (BRASIL, 1993).

Para Kotler (2000) a funcdo substancial da area de compras em qualquer
organizacao, seja ela privada ou publica, € atender as demandas por bens, servicos
e materiais necessarios para a execugao das atividades da empresa. O setor de
compras também tem responsabilidade no planejamento quantitativo e qualitativo,
uma vez que ele identifica 0 momento oportuno e necessario para o fornecimento de
mercadorias, sendo fundamental certificar que o que foi comprado é o que de fato foi
recebido. As aquisicoes corporativas sdo baseadas na necessidade de comprar
produtos e servicos, identificar, julgar e definir a melhor oferta entre diferentes
propostas, realizar a aquisicdo e monitorar a entrega correta do pedido.

Um conceito de compras, ainda que limitado, se desenvolveu a partir da
década de cinquenta e discorre sobre uma série de funcées que tém como objetivo
realizar aquisicbes com precos baixos e condicdes vantajosas. Uma nova
abordagem surge em meados dos anos sessenta, mais ampla e com orientacao
comercial, onde a aquisicdo ndao € baseada somente em precos, mas passa a
considerar outros pontos, como volume de compra e prazos de fornecimento.
(AXELSOON; ROZEMEIJER; WYNSTRA, 2005)

Cereali (2003) define comprar como um processo estruturado nas
organizacbes conforme suas necessidades de aquisicdo e contratacdo para
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identificar e comparar fornecedores, para negociar e firmar acordos de fornecimento.
Receber, conferir o recebimento e realizar pagamentos. Baily et al (2000) destaca
que o objetivo da area de compras é realizar a contratacdo de servicos e compras
de materiais necessarios nas quantidades corretas e qualidades desejadas, no
melhor preco, com entrega no tempo certo. Para Heinritz e Farrel (1994) comprar é
uma atividade administrativa que conta com diferentes etapas inter-relacionadas e
que exigem tomadas de decisdo acerca do nivel de qualidade, quantidade,
condigcbes comerciais, prazos e custos. A atividade tem ligagdo com todos os
departamentos da organizacdo a qual pertence e deve procurar atender todas as
solicitac6es no menor tempo possivel. A area de compras tem papel elementar para
a realizacdo das atividades fim e na conquista dos objetivos estratégicos das
organizacbes através da sua participacdo nos suprimentos de matérias-primas e
servicos, além da reducdo dos custos globais que afetam diretamente a
competitividade frente aos concorrentes.

Para Arnold (1999), a funcdo de compras é responsavel pelo abastecimento
do fluxo de materiais da empresa, pelos contatos com o fornecedor e pela agilidade
da entrega dos produtos. O autor em questdo descreve o ciclo de compras em oito
passos: (i) recepcao e analise de requisicdes de compras da empresa; (ii) selecao
de fornecedores; (iii) andlise das cotacbes e selegcdo do fornecedor; (iv)
determinacao do preco; (v) emissdo do pedido de compra; (vi) acompanhamento da
entrega para que essa seja feita no prazo estabelecido; (vii) recepcao e aceite das
mercadorias; (viii) aprovagao da fatura para o pagamento. Dessa forma, o ciclo de
compras possibilita uma sequéncia logica e funcional para garantir a aquisicao
eficiente de bens e servicos.

De acordo com Porter (1989), a diferenciagdao, que € um fenébmeno oriundo
das relacées competitivas de mercado, também € vista com um processo criador de
valores para o comprador. A diferenciagdo no setor de compras pode ser
evidenciada em diversos fatores, como na negociagdo de uma matéria prima de alta
qualidade ou na agilidade para aquisicao de novos bens ou servicos. Nesse sentido,
o comprador deve analisar quais vantagens competitivas pode auferir ao adquirir
determinados produtos, buscando agregar valor para a firma a qual presta seus
servicos de modo que esses valores sejam percebidos pelos clientes. O comprador
€ o agente facilitador de grandes negociacdes para empresa. Essa funcdo faz com
que grandes valores tramitam pelo setor em questdo, despertando o interesse de
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outros setores. Por esse motivo, as empresas devem possuir regras de condutas
para preservarem que as decisdes dos compradores sejam embasadas em ética e
transparéncia. Contudo, os profissionais que trabalham no departamento de
compras devem possuir habilidades interpessoais, como dinamismo, habilidade de
comunicacao e criatividade para desempenharem suas funcoes.

Zenz (1994) aborda que um dos objetivos basicos da funcdo de compras é
garantir que a producdo nao seja afetada pela falta de materiais. Porém, os
investimentos devem ser feitos de forma controlada para ndo gerarem estoques
desnecessarios. A qualidade e a manutencdo dos itens comprados também sao
outro fator que o departamento de compras deve analisar antes de realizar a
aquisicao de um produto ou servico. Atualmente a gestao de compras é considerada
fundamental para obtencdo de vantagens competitivas e uma funcdo que agrega
valor para a organizacdao, também ¢é importante citar que a gestdo de compra
carrega consigo a responsabilidade pelo almoxarifado e manutencao dos ativos das
empresas. O desempenho das atividades do setor pode proporcionar economia
consideravel para a empresa e decisdes corretas na aquisicao tém impacto direto na
geracao de receitas e gestdo de risco das organizagdes. A area de compras deve
estar estruturada em conformidade com o tamanho da empresa, de acordo com o
volume de compras realizadas e principalmente integrada com as &areas
requisitantes de modo que os compradores consigam entender o que é demandado
e tenham condicdes de buscar e sugerir opgdes de fornecimento.

Dias e Costa (2012) complementam, substancialmente, que o departamento
de compras possui como objetivo a aquisicdo de bens e/ou servicos, na qualidade
desejada, de forma que ndo haja a compra de outro produto apenas para uma
economia na firma. As aquisicdes do setor de compras devem ser feitas no
momento preciso, de acordo com a necessidade da empresa, pelo menor custo
possivel e na quantidade requisitada. O setor de compras evoluiu ao passar da area
operacional para a atividade de gestdo na linha de comando das decisdes
empresariais. Essa passagem ocorreu devido ao reconhecimento econémico,
financeiro e logistico do setor em questdo no ramo empresarial. Atualmente, as
empresas se preocupam muito com o processo de compras, pois uma unica falha
nesse processo, como o atraso na entrega de uma mercadoria, pode desencadear
problemas em outros departamentos da empresa, como nos setores de producao e
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na area de vendas, refletindo negativamente no funcionamento da firma. Costa

(2000) definiu a funcao da seguinte forma:

Uma fungdo administrativa, dentro da organizagdo, responsavel por
coordenar um sistema de informacdo e controle, capaz de adquirir
externamente, para garantir o fluxo de materiais necessarios a missao da
organizagdo, bens e servicos na quantidade certa, na qualidade certa, da

fonte certa, no exato momento e no prego certo. (COSTA, 2000, p.119).
Conforme a abordagem de Gaither e Frazier (2002), o departamento de
compras desempenha um papel fundamental na realizagdo dos propésitos da
empresa, dado que o objetivo desse departamento é identificar as necessidades
competitivas dos produtos e servicos ofertados e demandados pela empresa. O ato
de comprar se traduz nas fungdes de procurar, adquirir € providenciar a entrega e o
recebimento de bens e/ou servigos, na qualidade desejada, seja para manutencgao e
funcionamento, seja para a expansao da empresa. Uma compra eficiente permite a
reducao de custos, a maior oferta de servicos aos clientes, a melhor utilizacdo dos

ativos e um aumento no volume de vendas.
2.2 Evolucdo da Area de Compras

No inicio do século XX aparecem as primeiras publicacoes de livros e artigos
voltados para a area de compras, como, por exemplo, o “Journal of Purchasing”.
Nesta época comprar era considerado uma atividade burocratica, atuando
puramente como suporte. Nos anos 50 e 60 a atividade passa a receber maior
atencao e espaco e é reconhecida como um departamento. Nos anos 70, com 0s
recorrentes aumentos de custos de matérias primas decorrentes dos choques de
oferta, as organizacbes se deparam com cendarios mais competitivos que
demandaram mais atencdo na reducdo de custos, no controle de estoques e
logistica. (LEENDERS, 2002)

Sucessivamente o conceito e processo de compras sao ampliados e o
alcance das atividades de compras é alterado com a formagdo de uma estrutura de
fornecimento, guiada pela capacidade dos fornecedores, € que por extensao
cooperou para aperfeicoar as rotinas das atividades administrativas relacionadas
com compras. O foco deixa de ser apenas na busca pela reducao dos precos na
compra e passa a valorizar a reducao do custo total. O método de agregar valor nos
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processos administrativos e de producdo adotados pelas organizagdes contribuiu
para elevar a importadncia dada a area de compras, uma vez que os resultados
alcancados pela area respondem por aproximadamente 30 a 60% do valor das
vendas de servigos, 50% a 70% na venda de itens manufaturados e 80% a 95% nas
vendas dos varejistas. (AXELSSON, ROZEMEIJER; WYNSTRA, 2005).

Conforme Slack (2002), a evolugao continua com a concepcao da Cadeia de
Suprimentos’ (Supply Chain) que estabelece uma relacdo entre a empresa
compradora e a empresa fornecedora voltada para a criagdo de valor através de
contratac6es vantajosas para ambas as organizacées. A empresa compradora
dedica sua atencao para muito mais do que a simples aquisi¢cdo do produto ofertado
e passa a buscar parcerias e aliancas benéficas através do relacionamento com
seus fornecedores, que conhecem e participam da estratégia da empresa
compradora. O autor retrata a cadeia de suprimentos como uma rede, e faz uso
deste conceito para apontar todas as unidades de producédo conectadas para o
provimento dos bens e servicos até a entrega ao cliente final. Salienta ainda que a
gestado da cadeia de suprimentos é a administracdo das conexdes interempresariais
nos diferentes processos. Ja para Simch-Levi et al. (2003) a cadeia de suprimentos
funciona como um conjunto de a¢des voltadas a integracéo de todos envolvidos no
processo de producdo, desde fornecedores a fabricantes, depédsitos e logistica,
buscando a reducdo dos custos totais do sistema ao mesmo tempo em que se
preocupa em alcancar o nivel de servico esperado pelo cliente.

Estes acontecimentos colaboraram para que a area de compras recebesse
ainda mais atencdo e maiores expectativas sobre seu desempenho. As atividades
da area de compras deixam para tras o enfoque puramente operacional e passa a
atuar voltada a estratégia. Os processos passam a ter orientagdo gerencial com
desenvolvimento interno dos colaboradores da area e externamente com os
fornecedores. E a partir deste ponto que a &rea de compras recebe o
reconhecimento como area estratégica. (SLACK, 2003; SIMCH-LEV!I et al., 2003).

Segundo Baily (2000) os compradores devem voltar sua atengéo para as
compras estratégicas da empresa, aquelas atreladas a cadeia de producdo da
empresa. Para aquisigdes de menor valor agregado, como materiais de escritorios e
utensilios, é indicado que sejam feitas por auxiliares ou ainda por outro
departamento nao relacionado diretamente a area de compras. Esta escolha,

segundo o autor, permite tornar as compras mais estratégicas e objetivas e concede
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que novas estruturas sejam aplicadas com um pequeno nucleo de compradores
estratégicos. Este ndcleo deve ficar responsavel pela manutencao e administracao
da cadeia de suprimentos, politica de compras e grandes negociacoes, deixando os
bens e servicos rotineiros figuem a cargo dos proprios departamentos.

2.3 Atribuicoes da Area de Compras

Conforme Pozo (2000) as atividades da area de compras afetam diretamente
os resultados da organizacdo através do seu proprio desempenho. No entanto, a
area de compras ainda permanece como uma atividade de apoio para as outras
areas da organizacdo que sao consideradas atividades fim. Isto significa dizer que
este setor nao recebe a devida importancia pelos resultados e conquistas de toda a
cadeia produtiva até o produto final. Schmenner (1993) considerava que as
atividades da area de compras passaram por transformacdes e se modernizaram.
Ele sugere que esta area deva ter posicionamento mais proativo dado as
consequéncias de suas agdes para toda a cadeia de producao da empresa. Para o
autor a area de compras deve, além de entender as necessidades de compras
eficientes, deva também sugerir alternativas e acdes para serem tomadas para o
processo continuo de aperfeicoamento da empresa.

Para Humphreys (2001) nas ultimas décadas a funcdo da area de compras
tem recebido atencao ao deixar de ser tratada com uma atividade puramente tatica e
operacional para entrar no grupo das atividades estratégicas para as organizagoes.
Para Mendez e Pearson (1994) a transicdo aconteceu motivada por novas
condicbes do mercado que exigem mais do que simplesmente buscar o menor
preco. Um exemplo é a participacdo da area de compras no desenvolvimento de
novos produtos, onde a experiéncia da area colabora nos projetos em equipes
formadas por pessoas de outras areas.

Schmenner (1993) orienta que a selecao e avaliagdo dos fornecedores ficam
a cargo da area de compras que deve decidir firmar ou encerrar contratos quando
necessario. Negociar precos € importante, mas deve se ter em mente de que nem
sempre 0 menor preco de venda é a oferta mais vantajosa para a organizacao.
Dentre as diversas atribuicdes da area de compras, o autor destaca que a emissao

de ordem de compra, que formaliza a colocacao do pedido, deva ser atribuigcdo Unica
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e exclusiva do comprador. De acordo com Axelsson, Rozemeijer e Wynstra (2005),
destacam-se trés propositos inerentes a area de compras que tém participacdo no
nivel de competitividade das organizacdes. A primeira é a reducao de custos, seja
em aquisicoes, transacgdes, frente, entre outros. A segunda é o aproveitamento 6timo
dos ativos fisico e financeiros da organizacdo como gestao de estoques, terceirizar,
ou nao, a producao, etc. E a ultima é geracdo de valor, isto é, a participacdo no
desenvolvimento e melhoria de qualidade de produtos.

Conforme Soares (2003) para estar no nivel mais alto dos padrbes de
exceléncia a area de compras deve atuar com as melhores técnicas e habilidades
disponiveis para alcangar os objetivos desejados. Primeiramente o setor deve
buscar a aproximacdo com outras areas e departamentos da organizacao para
assimilar suas necessidades de compras. Em segundo lugar, ele deve implementar
e manter a gestdo eficiente dos fornecedores assim como desenvolver e aplicar
estratégias para o estabelecimento de contratos que assegurem o fornecimento dos
itens indispensaveis para a execucao das atividades da organizacao. Além disso, o
setor de compras deve ser flexivel de modo que consiga responder a mudancas do
mercado e acompanhar o desempenho de suas préprias atividades, assim como dos
seus fornecedores através de indicadores com métricas corretas.

Pearson (1999) considera um elemento importante o surgimento de
posicionamentos gerenciais que tem foco no relacionamento com os fornecedores,
como o just-in-time, que mostrou que o estabelecimento de parcerias estratégicas
com os fornecedores favorece a melhor prestacao de servico destes, mais qualidade
do produto e reducédo de custos para ambos os parceiros. Para Ellram (1991) as
parcerias e aliancas com fornecedores além de favorecer a prestacao de servigo e
qualidade do produto entregue, possibilita que as organizagdes fagam um uso 6timo
dos seus ativos e que consigam reagir ao mercado de maneira mais rapida e
eficiente. De acordo com Monczka et al. (1998) o relacionamento com fornecedores
se tornaria um dos pilares da funcao da area de compras nas organizacoes. Para os
autores a gestao estratégica dos custos deve contar com a participacao dos préprios
fornecedores, assim como a participacdo dos fornecedores nas etapas iniciais de
novos projetos e na aproximagao dos sistemas de informacdo. As transformacoes
tecnoldgicas permitiram modernizar as atividades operacionais da area de compras
e merece destaque o ganho de tempo proporcionado pela utilizacdo da internet seja

para realizar a pesquisa por fornecedores diretamente em seu site, enviar
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documentos, ordens de compra, minutas de contratos e realizar web-conferéncias.
Estes ganhos de tempo permitiram aos compradores dedicar mais atencéo para a

realizacao das atividades principais de compras.

2.4 Organizacao e Gestio da Area de Compras

Conforme Johnson et al (1999) a estrutura organizacional € o modo como os
papéis e tarefas sdo divididos e como sao definidas as responsabilidades de
execucao e coordenacdo das mesmas. Esta estrutura sofre influéncia da
necessidade de alinhar fatores internos da organizacao, tais como especializacao,
nivel de controle, atribuicdes e responsabilidades de cada funcdo de determinada
area, hierarquia e integracao entre diferentes areas. Por ter se tornado uma area de
importancia impar nas organizacbes de qualquer porte a area de compras deve
possuir um arranjo que possibilite o desempenho eficaz das atividades e
responsabilidades.

Scheuing (1989) sugere que a estrutura deve ser pensada de forma a
estimular a realizacdo do trabalho de forma racional. Ainda segundo o autor a
organizacao da area de compras se faz em duas formas: estrutura organizacional e
organizacao dos processos. Na estrutura organizacional ha a definicdo da cadeia de
comando e das responsabilidades, o autor destaca que a area de compras possui
tendéncia a apresentar rigidez neste sentido, com poucas mudancas ao longo dos
anos e poucas adaptacbes quando a organizacdo, expansdo ou contracdo. A
organizacao dos processos se aplica na sequéncia de atividades de modo que as
responsabilidades de cada colaborador estejam delimitadas e facilmente
identificadas em cada processo da area.

Para Magad e Amos (1995) trés sado as caracteristicas basicas da estrutura
organizacional: cadeia de comando, amplitude de controle e unidade de comando. A
cadeia de comando segue a ldgica hierarquica para possibilitar delegar
responsabilidades de maneira certa. A amplitude de controle faz referéncia ao grupo
de pessoas ou areas sob o comando de um (a) determinado (a) cargo/pessoa. Por
fim, a unidade de comando determina a quem cada colaborador esta subordinado na
estrutura. A Tabela a seguir mostra as diferencas no posicionamento da area de

compras antes e atualmente.
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Quadro 2 - Organizacdo da area de compras: antes e atualmente.

Antes

Atualmente

Comportamento reativo.

Atuacao no desenvolvimento de relagdes

com os fornecedores voltadas a

estratégia da organizacao.

Producao vertical — compras realiza | Compras medeia relagbes com o0s
fungbes administrativas fornecedores.
Formas de comprar — fornecedores | Relagbes com fornecedores locais e

locais e importacdes

globais

Formas de fornecimento em estoques

Negociacao para entregas parciais —just-

in-time

Perfil do comprador — técnico, administra

transacgoes.

Comprador desenvolve fornecedores

além de realizar compras.

Etica — apresenta certa vulnerabilidade
dada a autonomia da area de compras

Compras depende de terceiros para
fechar neg6cios. Maior transparéncia.

Estruturacao por tarefas

Estruturacdo por processos. Criacdo de
grupos de grupo muiltifuncionais.

Processo de compras manual — antes da

Internet

Processo de compras agil.

Fonte: Adaptado de Lima (2004).

2.5 O Profissional de Compras

Conforme Baily et al (2000) os profissionais de compras precisam ter perfil

alinhado com a orientacdo estratégica, o desempenho dos colaboradores sera

afetado pelo nivel de desenvolvimento e estrutura da organizacdo. As atividades

desempenhadas pelos profissionais da area de compras variam conforme a

estrutura adotada pela organizacdo e dependem especialmente do que a

organizacao Ihes solicita. A Tabela 2 mostra os diferentes perfis e as caracteristicas

de cada nivel.
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Quadro 3 - Perfil do comprador e suas caracteristicas

Nivel do desenvolvimento do perfil do
profissional de compras

Caracteristicas e responsabilidades

atribuidas ao profissional

Primitivo

Nao possui qualificagdes especiais;

aproximadamente 80% do tempo é

voltado para realizar  atividades

burocraticas.

Conscientizado

Nao possui qualificagdes especiais;
realiza poucas rotinas de compras; Entre
60 e 79% do seu tempo é voltado as

atividades burocraticas.

Desenvolvido

Possui qualificacdo académica; se
envolve em negociacoes e funcdes da
area de Compras/Suprimentos; entre 40
e 59% do seu tempo é dedicado para as

atividades burocraticas.

Maturado

Qualificacao gerencial; especializacao
em compras e integracdo com areas
funcionais; envolvimento no
desenvolvimento de novos produtos;
maior parte do tempo dedicado a
negociar, reduzir custos e desenvolver
fornecedores; de 20 a 39% do tempo

voltado para atividades burocraticas.

Avancado

Qualificacao  profissional ou  pos-
graduacéao; o envolvimento tem foco em
assuntos estratégicos; maior atencao ao
custo global das aquisi¢coes; administra a
base de fornecedores; menos de 20% do
seu tempo € dedicado as atividades

burocraticas

Fonte: Baily et al. (2000, p.18).
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Para Baily et al (2000) é possivel perceber que quanto maior o nivel de
amadurecimento dos profissionais de compras mais distantes estes estdo das
fungdes que um dia foram o cerne da area de compras. Em parte, por que as
atividades eram simples e com atuacgao limitada e em parte pelas novas atribuicdes

da area exigirem visao sistémica e abordagens mais complexas.

2.5.1 O comprador: Antes e Atualmente

Segundo Lima (2004), até o inicio dos anos 90 os compradores detinham
autonomia na definicdo de quais empresas seriam consultadas quando recebiam
uma nova requisicdo de compra, sendo o preco fator determinante na decisdo de
compra. A negociagéo, com todos os ofertantes, ocorria similarmente a leildes onde
era definido o vencedor pela cotacédo ofertada. As relagdes entre os profissionais de
compras e vendedores eram quase que informais, com um toque de amizade e
cordialidade. A area de compras costumava receber das areas demandantes o
projeto fechado e se mobilizava para encontrar fornecedores capazes para atender
as especificacoes. Os compradores executavam trabalho repetitivo e basicamente
reativo de acordo com as exigéncias do projeto, pois havia pouca ou nenhuma
interacdo com as areas demandantes uma vez que o projeto chegava a area de
compras. Ao longo dos anos 90 o cenario muda com o surgimento da internet e
outras tecnologias que tornam o processo de realizar cotacbes mais rapidas e sem
necessidade de contato pessoal entre compradores e fornecedores. Acontece um
distanciamento, saudavel, segundo o autor. Outra mudanca importante é quando a
area de compras passa a ser responsavel pela logistica e incorpora a cadeia de
suprimentos, passando a ter papel proativo enquanto ensaia os primeiros passos
para ser uma funcao estratégica. A Tabela 3 compara as atuagées dos compradores
até os anos 90 e como é nos dias de hoje.
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Quadro 4 - Perfil da atuagdo dos compradores

Antes Atualmente

Maior autonomia ao escolher | Existe dependéncia de outras areas para
fornecedores, relacdo proxima com |obter informacbes  técnicas que
fornecedores. Recebia o0s projetos | influenciam na decisdo de compra.

definidos pelas areas requisitantes.

Atuacao focada na realizacao de tarefas.
Preco, prazo e qualidade definidos junto

ao fornecedor.

Atuacdo em conjunto com demais areas

e com foco no processo.

Desenvolvimento e escolha do

fornecedor compartilhados.

Comprava itens diversos a cada ocasido

(generalista)

Tem especialidade na aquisi¢do de itens
especificos, com amplo conhecimento

sobre eles.

Relacionamento com fornecedores

baseados em contratos de curto prazo.

Desenvolve parcerias e aliangas com
fornecedores. Contratos de fornecimento

com prazos Iongos.

Comportamento reativo ao receber

requisicbes compra.

Tem proatividade para buscar e
desenvolver novos fornecedores e dar
sugestdes durante a elaboracdo dos

projetos.

Fonte: Adaptado de Lima (2004).

Conforme conclui Lima

(2004)

atualmente o aperfeicoamento dos

profissionais de compras é necessario para que possam desempenhar plenamente

as atividades da funcao e superar as exigéncias do trabalho que requer escolaridade

em niveis de graduacao e pés-graduacao, dominar mais de um idioma, capacidade

para trabalhar em grupos formados por pessoas areas diferentes e visao global

sobre a empresa.
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2.6 Maturidade do Setor de Compras

De acordo com Andreasen e Gammelgaard (2007), o conceito de maturidade
pode ser adaptado de uma metéafora bioldgica com a definicdo de uma evolucao e
adaptabilidade de uma empresa em relacdo ao mercado. Ha uma extensa literatura
sobre modelos de maturidade, porém muitas deles sdo muito rigidas para que o0s
gestores possam aplica-las. A maior parte dos modelos de maturidade argumentam
que a atencdo da organizacdo deve se direcionar para a gestdo e compras de
suprimentos da empresa. Autores como Lewis (1946) e Ammer (1994) ja
elucidavam a importancia do desenvolvimento de uma sélida qualificacdo na gestao
de processos de compras em vista de um desempenho mais robusto da empresa.
Conforme Shiele (2007) ha uma relagdo entre a maturidade do setor de compras de
uma empresa e sua eficiéncia financeira, uma vez que empresas que possuem um
menor grau de maturidade podem nao ter muitos ganhos caso implementem uma
inovacao tecnoldgica para reduzir custos. Portanto, € importante analisar a
maturidade do setor de compras da empresa para verificar se ela esta apta a iniciar
um novo projeto ou deva, antes, reorganizar seu setor e aplicar novas praticas de
gestdo. Van Weele (1984), no desenvolvimento de seu modelo de maturidade,
realizou um trabalho empirico em 72 empresas onde constatou a importante
correlacdo entre a gestdo da empresa com seu nivel de maturidade. Kraljic (1983)
orientou que as atividades do setor de compras deveriam ser focadas nos processos
negociacao entre fornecedores e que os funcionarios deste setor ndo deveriam
desperdicar seus talentos e recursos em tarefas rotineiras que poderiam ser

realizadas por setores administrativos.

Instead of simply monitoring current developments, management must learn
to make things happen to its own advantage. This calls for nothing less than
a total change of perspective: from purchasing (an operating function) to
supply management (a strategic one). (KRALJIC, 1984, p. 2)

Conforme Andreasen e Gammelgaard (2007), Weele e Kraljic sdo dois
pesquisadores com modelos de maturidades diferentes. Enquanto o primeiro
evidencia a correlagéo entre no nivel de maturidade e o desempenho da empresa,
Kraljic enfatiza o papel das praticas de gestdo do setor de compras com o

desempenho organizacional da firma. Existem diversos outros autores que
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trabalham com modelos de maturidade totalmente distintos, ndo sendo exclusividade
dos dois autores supracitados desenvolverem modelos com prerrogativas distintas.

Ubeda et al. (2015) identify twelve PSM maturity models in the extant
literature; however, the exact number depends on the definition and
perception of a maturity model. Furthermore, there are examples of work
that is built on existing maturity models such as Van Weele and Rietveld
(2000) and Van Weele and Rozemeijer (1999) which are adopted from
Keough (1993). (ANDREASEN; GAMMELGAARD, 2007, p. 2)

Conforme Andreasen e Gammelgaard (2007), mesmo que os modelos de
maturidade desenvolvidos por diversos autores sejam diferentes em principio, seu
ndcleo central continua o mesmo; medir a importdncia da maturidade da
organizacdo e como a gestdo afeta o desenvolvimento financeiro da empresa.
Conforme Shiele (2007), o método para o desenvolvimento de modelos de
maturidade parte majoritariamente de um método dedutivo, sendo o trabalho
empirico ou ndo. No entanto modelos que apresentam estudos empiricos costumam
ter metodologias diferentes daqueles que apenas utilizam simplesmente a teoria e a
revisdo da literatura. Um exemplo é o trabalho de Reck and Long (1988) que
desenvolve um modelo de maturidade do setor de compras baseado em entrevistas

nas organizacdes industriais e comerciais.

Through a series of in-depth interviews, the authors discovered that merely
doing a good job of purchasing does not make the purchasing function a
strategic contributor. However, those purchasing departments that have
evolved to become strategic contributors to the firm’s competitive goals have
found the professional and financial rewards to be substantial. (RECK;
LONG, 1988, p. 1)

Gluck et al (1980) também desenvolveram um modelo de maturidade
baseado em evidéncias empiricas auferidas de entrevistas. Os autores
entrevistaram o setor de compras de 142 organizagdes para verificar qual era o nivel
de maturidade da companhia. Entretanto os autores salientam, assim como Reck e
Long (1988), que as organiza¢des possuem especificidades e dindmicas diferentes,
0 que pode levar a uma dificuldade em generalizar um modelo de maturidade que se
encaixe perfeitamente em todas as organizagoes.

Conforme Andreasen e Gammelgaard (2007), a principal dificuldade na
aplicagdo dos modelos de maturidade ndo reside na rigidez dos modelos
desenvolvidos teoricamente na literatura, mas sim na resisténcia dos gestores em

organizar e mudar processos previamente formados. E importante constatar que na
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medida em que um modelo de maturidade é desenvolvido ou aplicado em uma
organizacao, ele deve render beneficios e ganhos para a empresa. Caso contrario, o
modelo de maturidade tem alta probabilidade de ndo ser aplicado pelo gestor e
possivelmente sera ignorado. O objetivo por tras da pesquisa de modelos de
maturidade na area de compras € verificar em qual estagio determinada organizagéao
se encontra e identificar suas praticas como produtivas ou contra produtivas. A
analise é fundamental para verificar se a empresa pode evoluir e mudar através de
melhores praticas de gestdo organizacional. Portanto é importante determinar em
qual estagio de maturidade o setor de compras de uma empresa esta, para que
assim seja possivel determinar quais sdo 0s proXimos passos para que a
organizacao evolua e conseguir alcangar um proximo estagio de maturidade com um
grau de eficiéncia mais elevada. Para isso é necessario demonstrar para os gestores
da organizacao que a aplicabilidade de uma pesquisa de um modelo de maturidade
pode resultar em reducdo de custos e consequentemente a uma maior eficiéncia
financeira da companhia. De outro lado, na maioria das organizacdes a evidéncia de
que uma mudanca de praticas pode levar a uma maior eficiéncia financeira encontra
resisténcia devido a resiliéncia organizacional de gestores e individuos em mudarem
seus habitos e rotinas.

Em vista disto, foi realizado um estudo de caso desenvolvendo as
concepcoes dos modelos me maturidade apresentados aqui. Devido a
indisponibilidade de uma literatura voltada para modelos de maturidade aplicados a
universidades privadas, serao utilizadas as concepc¢oes dos trabalhos de Gluck et al
(1980) e Reck e Long (1988) de entrevistas no departamento de compras. O estudo
de caso apresentado no préximo capitulo tem como objetivo estudar o nivel de
maturidade e o estagio organizacional da Universidade Alpha, onde foram

entrevistados 16 funcionarios da &rea de compras, incluindo o gestor.
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Figura 1 - Estrutura organizacional.
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Fonte: Site da Universidade Alpha.

' Dados reais da Universidade Alpha, cuja identidade fica, a pedido, preservada.
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3 ESTUDO DE CASO

O questionario apresentado nos apéndices deste trabalho tem objetivo de
avaliar a maturidade organizacional da area de compras. Baseadas nos trabalhos de
autores como Gluck et al (1980) e Reck e Long (1988) as entrevistas foram
realizadas pessoalmente. Infelizmente a maioria dos estudos de caso é realizada
com empresas de médio e grande porte, principalmente na area industrial onde o
setor de compras é considerado estratégico. O objetivo primordial deste estudo de
caso é se embasar na literatura teérica sobre maturidade para conseguir mensurar a
maturidade da area de compras da Universidade Alpha. A literatura de maturidade
em compras para a area de universidades é praticamente nula, portanto o esforco
do autor ndo é replicar e nem auferir nenhum caso especifico. Os autores
supracitados sao mencionados apenas para embasar a técnica de entrevista local e
suas consequéncias tedricas extraidas. Reck e Long (1988), por exemplo, utilizam
uma tabela para descrever os estagios de desenvolvimento da firma. A metodologia
dos autores é estudar o setor de compras de diversas empresas e realizar uma
generalizacao de estagios de maturidade. Gluck et al (1980) utilizam as fases de
maturidade para delinear que empresas podem ter um rendimento financeiro menor
caso seu nivel de maturidade for menor. No presente trabalho foi realizada uma
pratica similar, porém ird contar apenas com as entrevistas respondidas pelos
funcionarios da Universidade Alpha. O objetivo do estudo de caso € enquadrar a
Universidade Alpha em determinado nivel de maturidade. A tabela a seguir € uma
elaboracdo propria baseada no trabalho de Reck e Long (1988) e ndao deve ser
confundida com o trabalho dos autores que tém objetivos e metodologias diferentes.
Andreasen e Gammelgaard (2007), na revisao de sua literatura sobre modelos de
maturidade comentam que mesmo que existam diversos modelos, praticamente
cada autor elabora o seu modelo préprio, o principio da analise de maturidade é
averiguar se existem pontos estratégicos que possam ser mudados. Desta maneira,
ao identificar os problemas e falhas da empresa, uma mudanga pode ser feita. A
universidade alpha detém caracteristicas que podem ser estudadas baseadas na
literatura dos modelos de maturidade, portanto as entrevistas realizadas respaldam
a intengéo de verificar qual € o nivel de maturidade da universidade. O quadro a
seguir foi desenvolvido baseado nestas premissas.
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Quadro 4 - Nivel de Maturidade

1-Basica O setor ndo tem processos definidos e

apenas responde a pedidos.

2- Reativa Existem poucos processos padronizados
e nao existem estratégias de reducao de
custos ou planejamento prévio das

compras.

3 — Intermediério Ha pequena integracdo com outras
areas para realizacdo das compras.
Inicio do processo de amadurecimento
com implantacdo de uma Politica de
Compras e Manual do Fornecedor.

4 — Avancada Atuacdo proativa de gestores e
compradores. Integracdo com outras
areas e parcerias firmadas com
fornecedores criticos. Reconhecimento
da atuacdo da area de compras na

reducdo de custos.

5 -Integrativa Area de compras com processos
definidos e integrados com a cadeia de
suprimentos. Planejamento das compras
com outras areas. Adocao das melhores
praticas e treinamento constante da

equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dado os trabalhos de Gluck et al (1980) e Reck e Long (1988), que sao
baseados em entrevistas, o desenvolvimento préprio de fases de maturidade
baseados nestes autores é importante para entender onde a pesquisa se direciona.
Novamente, este trabalho n&do exprime concepcdo nenhuma de se espelhar nos
autores, mas sim de construir um modelo que possa ser aplicado a universidade
alpha, da qual existe uma literatura escassa de modelos de maturidade no setor de

educacgao superior.
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3.1 Delimitacao do Estudo

A organizagdo onde foi realizado o estudo de caso, que foi descrito nesse
trabalho, caracteriza-se por ser uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) de grande
porte. Atualmente, aos 48 anos, a organizacao esta entre as maiores universidades
privadas do Brasil, com aproximadamente 31 mil alunos nos diversos niveis de
ensino em que oferece seus servigos, como cursos de extensao, graduacao e pos-
graduacao, tanto nas modalidades presencial quanto no  Ensino a Distancia (EaD).
A organizagcdo preza pela sua capacidade inovadora, com métodos atuais e
emprego de novas tecnologias, estd atenta ao mundo contempordneo e a
transformacao sem, no entanto, abrir mdo de seus valores originais.

Quanto a sua estrutura organizacional, a Universidade Alpha adotou uma
estrutura matricial para descentralizar e agilizar suas acdes, com a finalidade de
permitir uma comunicacdo mais eficiente entre todos os setores. Esta estrutura
matricial é segmentada em cinco macro setores, que s&o: Reitoria, Unidades
Académicas, Unidades de Apoio, Orgdos de Assessoramento e Orgdos
Suplementares. Este trabalho foi conduzido na Geréncia de Suprimentos, vinculada
a Unidade de Apoio de Administracao de Infraestrutura e Servicos.

O objetivo do estudo nao foi o de relacionar o nivel de maturidade com o
desempenho financeiro da empresa, como esta presente em Shiele (2007). E sim,
através da revisao literaria de Andreasen e Gammelgaard (2007), construir um
modelo de maturidade similar aos autores Gluck et al (1980) e Reck e Long (1988)
da qual realizam entrevistas com funcionarios do departamento de compras de

diversas firmas.
3.2 RESULTADO DA PESQUISA

Analisando os resultados é perceber que o nivel de maturidade em compras
da instituicdo é baixo, com baixa difusdo de informacao e integracdo interna da
equipe de compras e externa com as outras areas da universidade. A equipe
trabalha de forma reativa, com baixo indice de planejamento sobre as compras a
realizar.

As respostas indicam que existem processos definidos, mas que nao estao
documentados e atualizados, que pode indicar que os processos sao tacitos ou
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transmitidos através de demonstragdes praticas, assim ha margem para diferentes
interpretagbes e maneiras de executar as tarefas conforme a individualidade de cada
membro da equipe.

A Area de Compras ndo conta com um sistema de gestdo de compras, que
poderia qualificar o processo de cotacées com fornecedores, mas conforme visto em
Van Weele e Rietveld (2000) somente a adocao de tecnologias pode nao contribuir
para auferir melhores resultados, visto que ferramentas ndo sao capazes de
aumentar o nivel de maturidade com sua utilizacdo. A equipe nao é avaliada por
indicadores e metas definidas para medir seu desempenho e identificar acdes
necessarias como também defendem os autores.

As respostas apontam que o planejamento das compras € baixo, com pedidos
de compra chegando com pouco tempo habil para a equipe de compras realizar
suas atividades. O que da margem para erros e compras malfeitas. Chama a
atencao a percepcao da equipe de compras de que o nivel de satisfacdo das outras
areas com o trabalho da equipe de compras é baixo.

Na secao sobre Fornecedores do questionario as respostas indicaram que a
gestao de fornecedores inexiste. Nao ha um cadastro de fornecedores central que
possa ser consultado e ndo ha um numero minimo de fornecedores para cada item
comprado, tampouco para itens considerados criticos. Os fornecedores atuais ndo
sdo avaliados ou tem seu desempenho acompanhado de perto. A universidade néo
possui um Manual do Fornecedor que possa ser consultado por empresas
interessadas em fornecer seus servigos, 0 que pode dificultar a entrada de novos
fornecedores e melhorar a concorréncia e nivel de servi¢co do fornecimento.

Com base nos resultados verificados é possivel perceber que a area de
compras da Universidade Alpha tem amplos espacos para melhorias e em alguns
deles estao partes sensiveis e importantes para a saude operacional da area de

compras e principalmente nos entregaveis desta para os clientes internos.
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4 CONCLUSAO

Este estudo procurou identificar o nivel de maturidade da Area de Compras
da Universidade Alpha e servir como um diagnéstico da situagao atual e ferramenta
de melhoria. A Area de Compras tem importancia reconhecida nas empresas
privadas, mas isto ndo foi observado neste estudo, onde o Compras permanece
como area de apoio somente, apesar do volume financeiro negociado e da
complexidade e importancia de algumas operacgdes.

A permanéncia como darea secundaria e com baixa maturidade pode ser
explicada por nao ser considerada prioridade dentro da estratégia da organizagdo. A
justificativa possa estar nos objetivos de uma universidade, que sédo diferentes na
comparacado com os objetivos de uma empresa privada. Entretanto, reconhecer a
area de compras como estratégica pode fazer a diferenca para auferir melhores
resultados conforme é observado na literatura pesquisada. Apesar de ser dificil
quantificar, o autor entende que mudanca em alguns posicionamentos e a adocao
de melhores praticas pelo Compras podem proporcionar resultados positivos para a
organizacao, principalmente na reducao dos custos operacionais e aumento do nivel
de servico no atendimento ao cliente interno.

A evolucdo das relacbes comerciais entre empresas com niveis cada vez
maiores do volume negociado, além dos préprios desafios internos de cada empresa
para reduzir custos onde for possivel forcaram o reconhecimento da area de
compras como uma area estratégica. Como detém as habilidades potenciais para
negociar as melhores condi¢coes a area de compras adquire contornos estratégicos
gue seguem o0s objetivos da organizagdo e deve trabalhar com as outras areas da
empresa de maneira préxima para identificar necessidades e colaborar no
planejamento das compras e contratacdes. Aquisicoes de produtos ou contratacdes
de servicos baseados na melhor relacdo custo-beneficio, negociar as melhores
formas de pagamento e entrega sdo algumas das habilidades valorizadas nos
profissionais de compras.

No passado, a maior parte das atividades dos profissionais de compras eram
manuais, exigiam muito tempo na execucdo e eram grandes 0s riscos de erros e
falhas acontecerem repetidamente. A evolucédo da area de compras aconteceu com
investimento em tecnologia e a criacao de boas praticas em gestao de compras. A

contribuicdo da area de compras € uma das mais importantes para o funcionamento
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sadio de qualquer empresa. Entender isto e estimular a boa gestao das compras é
essencial para que a area desempenhe a sua melhor performance possivel.

Sao os profissionais de compras que trabalham com as demandas de toda a
empresa e buscam as melhores solugcbes com os fornecedores. Esta
responsabilidade ndo é pequena e exige preparacao e ferramentas adequadas para
execugdo das atividades com diferencial competitivo. Como recebem muitas
solicitacoes de compras todos os dias de diferentes areas da empresa as equipes de
compras acabam atuando de forma reativa, geralmente com urgéncia e sem
planejamento, o que resulta em pregos maiores e menor qualidade. Para reduzir o
risco de atuar de forma reativa é interessante que sejam feitas avaliacées periddicas
das solicitagbes de compras recebidas, para identificar os itens pedidos, sua
frequéncia e quantidades para entdo planejar a realizagdo das compras com
antecedéncia.

A integracédo da equipe de compras com equipes de outras areas tem papel
importante de modo que seja possivel realizar suas acoes de forma estratégica,
atendendo as solicitacbes da empresa mitigando falhas e outras ocorréncias que
podem aumentar custos totais da aquisi¢cdo ou a falta de determinado item quando
necessario, atrasando atividades.

Este trabalho se concentrou em realizar revisao da bibliografia existente sobre
o tema da maturidade em compras e identificar em qual estagio encontra-se a Area
de Compra em uma universidade privada, a Universidade Alpha. Durante a revisao
bibliografica foi possivel perceber que a atencao dos autores e pesquisadores esta
voltada para empresas privadas. Empresas privadas possuem dinamica de compras
diferente quando comparadas a uma universidade visto que o objetivo de suas
operacdes € obter lucro, enquanto universidades realizam compras para ampliacdo
e manutencao de suas atividades e para adquirir insumos e ativos. Desta forma, o
estudo de caso aplicado pode ser considerado inovador, com espaco para melhorias
e potencial de aplicacdo em outras universidades.

As respostas dadas pelos membros da equipe e gestor da area de compras
da Universidade Alpha demostram que o nivel de maturidade em compras da
instituicao € baixo: ha baixa difusdo interna informacao interna e integracdo com as
outras areas da universidade, a equipe de compras trabalha de forma reativa as
solicitacdes de compras com baixo indice de planejamento. A falta de planejamento

pode estar consumindo recursos além dos necessarios, recursos financeiros em
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compras onde paga-se por um mais por um produto ou servico pelo pouco tempo
disponivel para realizar cotagbes e recursos humanos, quando um membro da
equipe precisa retrabalhar um processo de compras que resultou na aquisicao de
produto fora do especificado. Estes sdo apenas dois exemplos.

As respostas indicam que existem processos definidos, mas que nao estao
documentados e atualizados, o0 que pode indicar que 0s processos sao transmitidos
por via oral e demonstracbes praticas, desta forma ha margem para diferentes
interpretacbes sobre como executar cada tarefa conforme a individualidade de cada
membro da equipe. Faltam métricas e indicadores de desempenho para a equipe de
compras avaliar seu trabalho e através deles, identificar pontos que devem ser
corrigidos ou aperfeicoados e, é claro, saber onde esta trabalhando bem.

A gestdo de fornecedores é deficiente e aqui talvez esteja um dos pontos
onde qualificar o processo poderia trazer maiores beneficios para a instituicao.
Mesmo possuindo dindmica de compras diferente de empresas que perseguem
lucros e exigem alta eficiéncia, adotar praticas destas empresas pode ser uma boa
opg¢ao, como firmar parcerias com determinados fornecedores com o objetivo de
estreitar o relacionamento e melhorar o nivel do fornecimento e atendimento
recebidos.

Este trabalho possibilitou identificar o nivel de maturidade em compras na
Universidade Alpha, atualmente baixo, suas caréncias e possibilidades de melhoria
que podem estar influenciando diretamente no nivel de servico prestado para os
clientes internos e na eficiéncia da area de compras. Este trabalho foi de grande
valia, pois durante sua realizacdo foi possivel conhecer um campo de pesquisa
muito interessante e de grande aplicagao pratica. Os conhecimentos adquiridos
certamente serdo aplicados e como sugestdo de estudos futuros fica o
aprimoramento do questionario para aplicacdo em outras universidades para
comparagéo dos niveis de maturidade e eficiéncia em compras em cada uma delas
para identificar diferencas existentes e relacionar quais praticas auferem melhores
resultados.
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APENDICE A — QUESTIONARIO SOBRE PROCESSOS DA AREA DE COMPRAS

DA UNIVERSIDADE ALPHA

Secao

No.

Assertivas

S0SS920.d

A area de compras possui seus processos e fluxos definidos.

Os processos e fluxos estdo documentados e atualizados.

WIN|—

Os processos e fluxos sédo revisados regularmente.

N

A equipe da area de compras possui unidade de informacao sobre
seus processos e fluxos (toda equipe possui 0 mesmo grau de
informacao).

Existe uma equipe definida para discutir e revisar os processos da
area de compras

Esta equipe realiza encontros regulares.

As etapas dos processos sao definidas objetivando sua eficiéncia.

0 (N[O O

As necessidades das areas clientes da area de compras sao
consideradas na elaboracao dos seus processos e fluxos.

As solicitagcdes de compras sédo enviadas através de um processo
formal definido e conhecido pela area de compras e demais areas da
empresa.

10

Existe um processo definido para compras urgentes (que € desviado
do processo regular).

11

A area de compras possui um processo definido para compras pela
internet (e-commerce).




APENDICE B - QUESTIONARIO SOBRE A ORGANIZACAO DA AREA DE

COMPRAS DA UNIVERSIDADE ALPHA

Secao

No.

Assertivas

seidwod ap eaue ep oedezjuebip

12

Existe um responsavel pela gestao das solicitacbes de compra e sua
distribuicdo entre a equipe da area de compras.

13

A distribuicdo das solicitacbes de compra entre a equipe possui
critérios definidos.

14

A area de compras adota acdes especiais em resposta as
solicitagcdes dos clientes internos mais influentes. (professores que
gritam mais alto)

15

A area de compras possui um Sistema de Gestao de Compras.

16

A area de compras possui metas definidas.

17

As metas sdo factiveis de serem alcangadas.

18

A equipe conhece suas metas e € informada dos resultados
mensurados.

19

As metas da area de compras atendem adequadamente a(s)
estratégia(s) estabelecida(s).

20

A area de compras possui indicadores de desempenho definidos.

21

Os indicadores sdao mensurados e divulgados mensalmente.

22

Sao realizadas reunides de equipe com regularidade.

23

A empresa possui uma Politica de Compras documentada e
homologada.

24

A Politica de Compras é amplamente divulgada dentro da empresa.

25

A Politica de Compras é revisada e atualizada com periodicidade
determinada.

26

Nas definigdo da compra séo considerados todos fatores e custos e
ndo somente 0 menor custo de aquisigao.

27

A equipe tem a disposicao todo material e recursos necessarios para
realizar suas atividades.
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APENDICE C - QUESTIONARIO SOBRE A PROGRAMAGAO DE COMPRAS DA
UNIVERSIDADE ALPHA

Secao | No. Assertivas

o8 E realizado um planejamento anual das compras em conjunto com as

outras areas da universidade.

59 As outras areas da universidade conhecem os processos da area de
compras.

As solicitagcdes de compras sao enviadas com antecedéncia

30 |[suficiente para que a area de compras consiga realizar sua funcao da

melhor forma.

Os clientes internos estao satisfeitos com desempenho da area de

compras atualmente.

A area de compras mensura e analisa situagdes onde os clientes
internos ficam “sem estoque”.

seadwo)

31

32
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APENDICE D - QUESTIONARIO SOBRE A GESTAO DE FORNECEDORES DA
UNIVERSIDADE ALPHA

Secao | No. Assertivas

33 | A empresa possui cadastro de fornecedores atualizado.

34 O cadastro de fornecedores é compartilhado com as demais areas da
empresa.

Existem ao menos 3 fornecedores cadastrados para cada
item/servico solicitados com maior frequéncia.

As relacdes com fornecedores sédo regulamentadas pela Politica de
Compras da empresa.

37 | A empresa possui Manual do Fornecedor.

38 | O Manual do Fornecedor é divulgado e acessivel aos fornecedores.
39 O Manyal do Fornecedor é revisado e atualizado com periodicidade
determinada.

A area de compras possui um responsavel pelo acompanhamento do
atendimento dos prazos de entrega pelos fornecedores.

Os fornecedores sao avaliados através de indicadores de
desempenho.

Os fornecedores sdo comunicados sobre o desempenho esperado e
o desempenho medido.

A empresa utiliza ferramentas eletrbnicas de gestao de pedidos junto
aos fornecedores.

A empresa possui fornecedores estratégicos para os produtos e
servigos considerados criticos.

As negociagdes com fornecedores levam em conta a sustentabilidade
do negdcio do fornecedor.

35

36

40

S9.10pP9929U.I0

41

42

43

44

45




APENDICE E - INSTRUCOES SOBRE SISTEMA DE RESPOSTAS

Escala de concordancia

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Nem discordo, nem concordo.

4 - Concordo parcialmente.

5 - Concordo totalmente.

Equipe

Gerente

45
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APENDICE F —- RESPOSTAS DA SECAO PROCESSOS DO QUESTIONARIO

APLICADO
~ . Respostas da equipe e gerente (em
Secdo | No. Assertivas laranja)
1 Aa_re_ade compras possui seus processos e fluxos olals|1lal2lalalolal2]a
definidos.
5 Os processosefluxos estdo documentados e olalalolololalslolsl1]a
atualizados.
3 | Os processos e fluxos sao revisados regularmente. 1121411143 |2|2|1|2

A equipe do Compras possui unidade de informagéo
4 | sobre seus processos e fluxos (toda equipe possui o 11214 (111|431 |2]1]|2
mesmo grau de informagéo).

Existe uma equipe definida para discutir e revisar os

Y > processos da drea de compras 11314 (1]1]114(3]2|1|1]2
o

8 6 | Esta equipe realiza encontros regulares. 113411223 |1]1]|2]1
7]

» ~ . e . .

8 7 As etapas dos processos sao definidas objetivando sua olalslolololalsalalolslq

eficiéncia.

As necessidades das areas clientes da area de compras
8 |séo consideradas na elaboragao dos seus processos e 113|5(2|2(2|4|3(3|3|3]|3
fluxos.

As solicitacbes de compras sdo enviadas através de um
9 | processo formal definido e conhecido pela area de 214(4|12|4|4]4|4|1]|5|2]|5
compras e demais areas da empresa.

Existe um processo definido para compras urgentes (que

10 € desviado do processo regular).

A &rea de compras possui um processo definido para

11 .
compras pela internet (e-commerce).
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APENDICE G — RESPOSTAS DA SECAO ORGANIZACAO DA AREA DE
COMPRAS DO QUESTIONARIO APLICADO.

Secao

No.

Assertivas

Respostas da equipe e gerente (em laranja)

seldwo? ap eale ep oedeziueblO

12

Existe um responsavel pela gestao das
solicitacées de compra e sua distribuicdo
entre a equipe da area de compras

13

A distribuicao das solicitagdes de compra
entre a equipe possui critérios definidos.

14

A area de compras adota agdes especiais
em resposta as solicitagdes dos clientes
internos mais influentes.

15

A &rea de compras possui um Sistema de
Gestéao de Compras.

16

A &rea de compras possui metas
definidas.

17

As metas sdo factiveis de serem
alcancadas.

18

A equipe conhece suas metas e é
informada dos resultados mensurados.

19

As metas da area de compras atendem
adequadamente a(s) estratégia(s)
estabelecida(s).

20

A &rea de compras possui indicadores de
desempenho definidos.

Os indicadores sao mensurados e

21 divulgados mensalmente. 1134121121213 12121113 2

29 Séoreglizadasreuni()esdeequipecom 1lolal1l1l2l2lalal1]2]|2]3
regularidade.

3 A empresa possui uma Politica de 1lalsl2l1l1l213]3]13]1]|3]1
Compras documentada e homologada.

o4 APoll'ticadeCompraséamplamente 1lslslol1l1l2l3]2l2l1]4al1
divulgada dentro da empresa.

o5 APo!l'ticadeCompras_érevisadae_ 1lolslol1l1l2l3l2l2l1]3l1
atualizada com periodicidade determinada.
Nas definicdo da compra s@o

26 | considerados todos fatores ecustosendo |3 |2 |5(2 |4 (4|4 |4(2|1]|2|5|4
somente 0 menor custo de aquisicao.
A equipe tem a disposi¢ao todo material e

27 | recursos necessarios para realizar suas 3/4/5(2(3|4|4|3|4[3[3|5/|4

atividades.




APENDICE H - RESPOSTAS DA SECAO COMPRAS DO QUESTIONARIO

48

APLICADO.
Secéo | No. Assertivas Resposta da (IegrLa‘\Irﬁ)ji )e gerente (em
E realizado um planejamento anual das
28 |compras em conjunto com as outras areas da 3|14|2(3|1|1]4 1
empresa.
59 As outras areas da empresa conhecem os alalolololols 4
processos da &rea de compras
g) As solicitagbes de compras sdo enviadas com
3 30 antecedéncia suficiente para que a area de 1l5l2l2]2|4l4 3
© compras consiga realizar sua fungéo da
£ melhor forma.
31 Os clientes mternps estao satisfeitos com 3lalololalala 3
desempenho da &rea de compras atualmente.
A area de compras mensura e analisa
32 | situagdes onde os clientes internos ficam 3|13|2(4|2|2]|3 2
“sem estoque”.
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APENDICE | - RESPOSTAS DA SECAO FORNECEDORES DO QUESTIONARIO

APLICADO.

Respostas da equipe e

Secao | No. Assertivas Gerente (em laranja)
A empresa possui cadastro de
33 fornecedores atualizado. 2131|2841 2
O cadastro de fornecedores é
34 | compartilhado com as demais areas da 312|143 |2(1 2
empresa.
Existem ao menos 3 fornecedores
35 |cadastrados para cada item/servigco 2183|114 |13|3|1 2
solicitados com maior frequéncia.
As relagdes com fornecedores sao
36 |regulamentadas pela Politica de Compras 3(2|1(4|3(4|3 2
da empresa.
37 | A empresa possui Manual do Fornecedor. 3|11|112|3]2]2 2
38 @) Marjual do Fornecedor é divulgado e 31111021311 1
n acessivel aos fornecedores.
% O Manual do Fornecedor é revisado e
@ 39 |atualizado com periodicidade 3112|311 1
8 determinada.
8— A area de compras possui um
o responsavel pelo acompanhamento do
» 40 atendimento dos prazos de entrega pelos B|T|1]4|8]4)3 2
fornecedores.
Os fornecedores séo avaliados através de
41 indicadores de desempenho. 2|1)1)2]313)1 L
Os fornecedores sao comunicados sobre
42 | o desempenho esperado e o desempenho 3111|133 |1 1
medido.
A empresa utiliza ferramentas eletrénicas
43 | de gestao de pedidos junto aos 314|11|4|3(4(1 1
fornecedores.
A empresa possui fornecedores
44 | estratégicos para os produtos e servigos 3|14|13|4|3(3|1 3
considerados criticos.
As negocia¢des com fornecedores levam
45 | em conta a sustentabilidade do negécio 312|344 (2]|1 3
do fornecedor.
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APENDICE J - PORCENTAGEM SOBRE PONTUAGAO MAXIMA DE 65 PONTOS.

A pontuacao obtida indica a concordancia dos membros da area de compras com cada assertiva no

questionario.

Respostas da equipe e gerente somadas
Diferenga Porcentagem

Assertiva ara sobre a
Soma por?tuagéo pontuacao
méaxima maxima
1 42 23 64,62%
2 36 29 55,38%
3 28 37 43,08%
4 27 38 41,54%
5 27 38 41,54%
6 24 41 36,92%
7 38 27 58,46%
8 39 26 60,00%
9 44 21 67,69%
10 38 27 58,46%
11 34 31 52,31%
12 54 11 83,08%
13 46 19 70,77%
14 48 17 73,85%
15 36 29 55,38%
16 32 33 49,23%
17 34 31 52,31%
18 26 39 40,00%
19 33 32 50,77%
20 32 33 49,23%
21 28 37 43,08%
22 27 38 41,54%
23 30 35 46,15%
24 30 35 46,15%
25 26 39 40,00%
26 42 23 64,62%
27 47 18 72,31%
28 33 32 50,77%
29 35 30 53,85%
30 36 29 55,38%
31 40 25 61,54%
32 30 35 46,15%
33 33 32 50,77%
34 29 36 44,62%
35 32 33 49,23%
36 33 32 50,77%
37 28 37 43,08%
38 25 40 38,46%
39 25 40 38,46%
40 38 27 58,46%
41 24 41 36,92%
42 23 42 35,38%
43 31 34 47,69%
44 39 26 60,00%
45 37 28 56,92%




