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Criando vantagem competitiva
com uma central de compras

O crescente nível de exigência em produtividade e redução de custos a que as empresas são
submetidas diariamente remete a busca de alternativas que extrapolam o universo fabril. A

operação com centrais de compras é uma tendência viável para a aquisição de suprimentos com
preços mais adequados e que refletirão em melhor competitividade para a empresa.

O século XXI se inicia com a in-
tensificação da globalização da eco-
nomia e, portanto, com a amplia-
ção das relações econômicas, polí-
ticas e institucionais entre países.
Sabe-se que o processo globalizan-
te representa um aumento signifi-
cativo da competência das firmas
que pretendem se manter compe-
titivas no mercado. Assim, as pe-
quenas e médias empresas (PMEs)
que compõem este cenário e, por
sua vez, representam uma saída im-
portante para a geração de empre-
go e renda, precisam de mecanis-
mos eficazes para sua inserção nes-
se contexto econômico.

Nota-se que uma das causas das
dificuldades de as PMEs caminha-
rem sozinhas é devida, em grande
parte, ao desequilíbrio ocasionado
por uma economia em desenvol-
vimento que, submetida às regras
dos nossos credores, colocam em
risco a sobrevivência deste setor.

Logo, a importância dos forne-
cedores é maior a cada etapa da
produção e as PMEs estão perce-
bendo isto. Uma providência neste

sentido é a organização conjunta
por meio da central de compras,
que tem como propósito diminuir o
distanciamento entre os consumi-
dores de matéria-prima dos seus
fornecedores. Apontamentos dão
conta que qualquer indústria, seja
ela doméstica ou internacional, que
produza um produto ou um ser-
viço, está sujeita às ações das regras
da concorrência [1]. E para tanto,
está englobada nas cinco forças
competitivas que determinam a
rentabilidade (figura 1).

Figura 1 - Forças atuantes na formulação estratégica competitiva

Este estudo não tem por obje-
tivo caracterizar detalhadamente
cada uma dessas forças, mas sim
mostrar, em uma visão geral, que
para a formulação estratégica com-
petitiva é necessário o conheci-
mento dessas cinco forças. Este
conhecimento será a base para a
formulação de táticas de ataque e
defesa contra essas forças.

A estrutura industrial tem uma
forte influência na determinação
das regras competitivas. Portanto,
na escolha das estratégias dispo-



níveis para a central de compras, há
de se definir qual critério ou política
poderá levá-la a liderança compe-
titiva em algum produto ou serviço,
ou seja, onde ela pode vencer a
concorrência.

O quadro geral de uma empresa
depende do meio onde ela se en-
contra e dos aspectos competitivos.
No desenvolvimento de uma estra-
tégia há duas questões fundamen-
tais sobre as quais a empresa deve
trabalhar:

da indústria em que a empresa
compete, pois se sabe que algumas
indústrias são mais lucrativas que
outras e é preciso que se conheça o
potencial de lucratividade;

da empresa dentro
do seu próprio segmento, conside-
rando que em qualquer um, inde-
pendente do ramo, há empresas
com diferentes níveis de lucrativi-
dade.

Uma vantagem competitiva é
sempre um passo significativo fren-
te aos concorrentes. A empresa pas-
sa a ter posição privilegiada no mer-
cado quando possui preços altos,
que geram lucro maior com quanti-
dade vendida menor, ou custos
totais mais baixos, gerando lucro
maior com grandes quantidades
vendidas. Como em uma economia
livre quem determina o preço é o
mercado, a empresa que conseguir
produzir a um custo mais baixo
obterá vantagens. Surge então, no
caso da Central de Compras, uma
vantagem competitiva em custo.

Existem três opções de estraté-
gias genéricas para atuação em um
mercado comprador: a liderança
em custos, a diferenciação e o enfo-
que.

- a estrutura ou a atratividade

- a posição

ESTRATÉGIAS GENÉRICAS

Liderança em custos

Diferenciação

A liderança em custo talvez seja
a mais clara das três estratégias ge-
néricas [1]. Se uma empresa pode
alcançar e sustentar a liderança no
custo total, então ela será uma
competidora acima da média em
seu segmento, desde que possa
manter o comando dos preços na
média da indústria ou perto dela.
Um líder no custo deve obter pari-
dade ou proximidade com base na
diferenciação relativa a seus con-
correntes para ser um competidor
acima da média, muito embora
conte com a liderança no custo
para sua vantagem competitiva.
Quanto menor o custo, maior será a
produtividade global e, consequen-
temente, melhor o desempenho da
empresa. Para se manter no mer-
cado, uma empresa precisa obter
uma vantagem competitiva subs-
tancial, algo mais que as outras para
oferecer e evitar que seja imitada.

O segundo tipo de posição van-
tajosa é a diferenciação, onde a em-
presa procura ser única em seu
segmento ao longo de alguns cri-
térios valorizados pelos principais
compradores.

A empresa deve selecionar um
ou mais atributos que muitos com-
pradores consideram importantes.
Caso ela se posicione com destaque
para satisfazer tais necessidades,
pode ser compensada com um pre-
ço-prêmio, devido a sua singulari-
dade. Uma empresa que se diferen-
cia pode fornecer benefícios aos
seus clientes em áreas importantes
da indústria, fazendo com que os
mesmos paguem o preço mínimo
fixado. Sabe-se que os preços míni-
mos dão margem superior nos lu-
cros, elevando a empresa a uma po-
sição de destaque.

Enfoque
A liderança em custo e a dife-

renciação podem ser associadas a
um grupo de produtos ou segmen-
tos industriais escolhidos por uma
empresa e ressaltar a faixa de pro-
dutos em que ela pretende obter
vantagem competitiva.

Assim, surge uma terceira estra-
tégia, a do enfoque, que está basea-
da na escolha de um ambiente
competitivo dentro de um segmen-
to. Para estabelecer esta estratégia,
seleciona-se um segmento ou gru-
po de segmentos na indústria e faz-
se a adaptação necessária para
atendê-lo, excluindo outros.

A estratégia do enfoque tem
duas variantes: o enfoque no custo
e o enfoque na diferenciação. A pior
situação de uma empresa é ficar
sem definição e acabar por não de-
terminar uma estratégia, ou ainda,
não perseverar na implementação
da estratégia definida.

Como o interesse deste trabalho
está voltado para a vantagem com-
petitiva no custo, tendo em vista a
atuação associativista de um grupo
de empresas, faz-se necessário res-
saltar que a estratégia destas em-
presas, que queiram oferecer um
preço melhor no mercado, começa
necessariamente com um bom pro-
duto, cujos atributos de qualidade
sejam aceitáveis e tenham caracte-
rísticas que supram as necessidades
básicas do cliente. O competidor
que busca a liderança em custo
deve oferecer um bom produto
com valores adequados de uso e
estima, a fim de se colocar em po-
sição de destaque e oferecer o me-
lhor preço ao mercado consumidor.

Assim o líder em custo estará
conseguindo uma margem maior
de lucro no mercado, fixando um
preço mínimo. Esta estratégia pres-
supõe um posicionamento que de-



termina a habilidade da empresa
em ter um desempenho superior,
que surge da comparação dos pre-
ços praticados pelo mercado e de
sua posição de custo com a de seus
concorrentes. Para alcançar uma
vantagem competitiva, a empresa
deve saber o que fazer para tornar-
se líder.

Estas duas questões são vitais pa-
ra o desenvolvimento da estratégia.
A essência da elaboração de uma
vantagem competitiva está na
compreensão do meio onde a em-
presa atua. Embora o meio am-
biente relevante seja muito amplo,
o aspecto a considerar é o do setor
específico. Assim, a análise estrutu-
ral do ramo industrial ao qual per-
tence é o ponto de partida, a base
fundamental para a formulação da
sua estratégia competitiva.

Geralmente as empresas se pre-
ocupam com a força do centro, que
neste caso pode ser entendida co-
mo a disputa por melhores posi-
ções, pela redução dos preços, por
novos produtos e novas capacida-
des, entre outras questões. No en-
tanto, percebe-se que a concorrên-
cia enfrentada por uma empresa
tem raízes em sua estrutura eco-
nômica básica, que vai além do sim-
ples comportamento dos seus con-
correntes.

O desenvolvimento de uma es-
tratégia competitiva é, em essência,
o desenvolvimento de uma fórmula
ampla para o modo como uma
empresa irá competir, consideran-
do quais deveriam ser suas metas e
quais as políticas necessárias para
levar a cabo estas metas [2]. Con-
sidera-se para a realização deste fei-
to, que o posicionamento que bus-
ca uma estratégia competitiva não

DESENVOLVIMENTO DA
ESTRATÉGIA COMPETITIVA

é apenas quanto à produtividade
ou até mesmo quanto à capacidade
de comercialização somente, mas
sim, quanto à posição total de uma
empresa envolvendo a produção, a
logística, a distribuição e os servi-
ços. O quadro geral de uma em-
presa depende do meio onde ela se
encontra e dos aspectos competiti-
vos do seu entorno.

No desenvolvimento de uma
estratégia competitiva há quatro
pilares básicos sobre os quais a em-
presa deve trabalhar [2] (figura 2):

da empresa são o seu perfil
de ativos e as qualificações em rela-
ção à concorrência, incluindo re-
cursos financeiros, postura tecnoló-
gica, identificação da marca, e as-
sim por diante;

de uma
organização, que se constituem na
motivação e nas necessidades dos
seus principais gestores e de outras
pessoas responsáveis pela imple-
mentação da estratégia escolhida.
A combinação dos pontos fortes e
fracos com os valores determina os
limites internos (à empresa) da es-
tratégia competitiva que pode ser
adotada com pleno êxito. Os limi-
tes externos são determinados pelo
setor produtivo e por seu meio am-
biente mais amplo;

defi-
nem o meio competi-
tivo, com seus riscos
conseqüentes e re-
compensas potenciais
e;

refle-
tem o impacto, sobre

I. Os pontos fortes e pontos
fracos

II. Os valores pessoais

III. As ameaças e
oportunidades

IV. As expectativas
da sociedade

Pontos fortes
e fracos

Valores
pessoais

Ameaças e
oportunidades

Expectativas
da sociedade

Estratégia Competitiva

Figura 2 - Pilares para a estratégica competitiva

a empresa, de fatores como a
política governamental, os interes-
ses sociais, e muitos outros.

Estes quatro elementos devem
ser considerados antes de uma em-
presa desenvolver um conjunto rea-
lista e exeqüível de metas e polí-
ticas.

Esse projeto é uma realização de
PMEs que se articulam de forma
conjunta para inserir-se no merca-
do em condições de competir em
nível de igualdade com as outras
empresas maiores. Propondo uma
atitude de cooperação, reúne e or-
ganiza empresas de diversos setores
da economia, que passam a realizar
ações em rede, sob um nome fan-
tasia comum a todos.

É importante destacar que o su-
cesso dessas ações se baseia na ne-
cessidade de um mesmo segmento
e, ainda, que a razão social da em-
presa participante se mantém inal-
terada. São inúmeras as atividades
realizadas em rede. Podem-se citar
como exemplos as centrais de com-
pras, consideradas neste caso como
o primeiro passo para a organiza-
ção do setor das PMEs sob a forma
de redes de empresas. As outras
formas conhecidas, alianças, arran-

A ARTICULAÇÃO PARA
COMPETIÇÃO



jos produtivos, fusões, consórcios,
aglomerados, ,

, pólos industriais, cooperativas
ou outras maneiras de agrupamen-
to empresarial, partem da criação
de uma associação sem fins lucra-
tivos, amparado pelo artigo 170 e
179 da Constituição Federal de
outubro de 1988, que norteia o tra-
balho associativo. Dentre as ações
conjuntas, podem-se destacar a
realização de treinamentos e capa-
citação dos empregados, a partici-
pação em feiras e eventos, o pla-
nejamento e realização de

conjunto e as centrais de ser-
viços, dentre outras possibilidades.

Das instituições que oferecem
apoio às PMEs, destacam-se aque-
las que, por força de lei, recebem
contribuições compulsórias e,
portanto, têm obrigação legal de
apoiar as PMEs, como aquelas per-
tencentes ao Sistema "S". O depar-
tamento de Redes Setoriais do
Serviço Brasileiro de Apoio às Micro
e Pequenas Empresas de São Paulo
(SEBRAE/SP) disponibiliza serviços
de consultoria para as empresas in-
teressadas em se organizarem sob a
forma de redes de empresas.

Com ações conjuntas as peque-
nas firmas tornam-se competitivas,
fortes, organizadas e mais bem pre-
paradas para enfrentar a concor-
rência. A criação de uma central de
compras exige, necessariamente, o
comprometimento de seus mem-
bros honrando os compromissos
assumidos, porque é difícil a
sobrevivência em caso de falta de
pagamento.

Ao se pensar na criação de uma
central de compras, as empresas
interessadas devem agir da seguin-
te forma:

Identificar o grupo, preferen-
cialmente com empresas do mes-
mo porte e ramo de atividade;

clusters joint ventu-
res

marke-
ting

1

2

3

a

b

c

d

e

RESULTADOS

Sensibilizar e formar os gru-
pos de trabalho reunindo as em-
presas interessadas;

Identificar a viabilidade ope-
racional, econômica e financeira;

Estruturar e proceder ao fun-
cionamento da sociedade mercan-
til comandada por uma equipe pro-
fissional, preferencialmente contra-
tada pelos próprios empresários e;

Executar a constituição jurí-
dica da central.

Dentre os trabalhos realizados,
destacam-se as centrais de compras
das várias redes de empresas for-
madas, tais como: Rede das Pada-
rias de Atibaia; Rede das Padarias de
Itú; Rede Construmix - materiais de
construção; Rede Bom Lugar - Mer-
cearias e Pequenos Mercados; Asso-
ciação das Mecânicas de Aeronave
(Anoma); Rede das Padarias de So-
rocaba e região; Rede das Padarias
de Piracicaba; Rede das Padarias de
Jundiaí (Apan) e Associação das
Mercearias e Pequenos Mercados
de Amparo.

Apesar de não haver nenhum
modelo testado para o setor de fer-
ramentarias, é perfeitamente viável
a adequação dos modelos aqui
utilizados para este segmento, uma
vez que os conceitos de trabalho se
assemelham em muito.

Em assistência médica, as em-
presas participantes da central de
compras de Diadema passaram a
contar com cobertura total para
Acidentes do Trabalho, com o custo
reduzido a zero, em se tratando de
atendimento de emergência, tendo
em vista o contrato de prestação de
serviços assinado com os partici-
pantes. Este atendimento funciona
como um bônus aos associados. Es-
tabeleceu-se uma escala de redu-

1

2

3

Cluster: do inglês, significa grupo, agrupamento.
No mundo da indústria, é uma concentração de
empresas relacionadas entre si, em uma zona
geográfica relativamente definida, que confor-
mam um pólo produtivo especializado com van-
tagens competitivas.
Este conceito foi popularizado pelo economista
Michael Porter no ano de 1990, em seu livro
Competitive Advantages of Nations ("As van-
tagens competitivas das nações") [3].
Joint venture: do inglês, significa parceria em-

presarial ou empreendimento conjunto. É uma
associação de empresas, que pode ser definitiva
ou não, com fins lucrativos, para explorar deter-
minado(s) negócio(s), sem que nenhuma delas
perca sua personalidade jurídica [3].
Marketing: é o conjunto de estratégias e ações

que provêem o desenvolvimento, o lançamento e
a sustentação de um produto ou serviço no mer-
cado consumidor [4].

ção de preços relativo aos custos
operacionais, que é ativada com o
ingresso de cada nova empresa par-
ticipante. Nesse ritmo, em breve a
Central de Compras poderá alcan-
çar uma redução percentual de até
35% nos seus custos operacionais.
No decorrer dos trabalhos, consta-
tou-se que algumas empresas não
dispunham de assistência médica
em caso de acidente do trabalho,
recorrendo ao serviço público, e
encontraram na central de compras
tal possibilidade.

A qualidade dos produtos ad-
quiridos também passou por uma
significativa melhora, começando
pela qualificação dos fornecedores.
Foram identificadas e sanadas in-
correções em processos de aqui-
sição dos Equipamentos de Prote-
ção Individual, que em alguns casos
eram adquiridos de fornecedores
com certificados vencidos e, ainda,
empresas que vendiam cestas bá-
sicas não tinham cadastro no Pro-
grama de Alimentação do Traba-
lhador. Outra vantagem alcançada
foi a aquisição de matéria-prima de
empresas certificadas. A partir do
aumento do poder de negociação,
os materiais adquiridos passaram a
ter certificado de origem e de qua-
lidade. Espera-se que o desem-



penho dessas empresas participan-
tes aumente, tendo em vista a
qualidade dos produtos adquiridos.

Além dos resultados citados,
destaca-se a significativa redução
nos custos administrativos da área
de suprimento das empresas. Ao
operar com uma central de com-
pras, os custos inerentes às cota-
ções, tais como telefone, fax, de-
senvolvimento e identificação de
fornecedores habilitados, reuniões
de negociação, e outros, são re-
duzidos.

Se considerarmos os resultados
obtidos, pode-se afirmar que a cen-
tral de compras contribui para a
inserção das PMEs nos mercados
organizados, mantendo e gerando
novos empregos. Segundo os da-
dos do departamento de Redes
Setoriais do SEBRAE/SP, responsável
pela formação de várias redes de
empresas com suas respectivas cen-
trais de compras, os resultados por
segmento de atuação em percen-
tuais são animadores para os pe-
quenos empresários.

A tabela 1 apresenta resultados
obtidos por uma rede de empresas
em Diadema, Estado de São Paulo,
no ano de 2001.

A tabela 2 demonstra a redução
média por setor, obtida em 2003.

Em função dos números apre-

Linha Grupo
Redução

%

Serviços Assistência médica

Alumínio

Aço carbono plano

Aço para ferramentas

Molas

Elementos de fixação

Caixas de papelão

Sacos plásticos

Papelaria/suprimentos de informática

Uniformes

24,86

3,00

6,31

14,12

18,57

34,36

21,67

14,65

22,00

15,71

Matéria prima

Componentes

Auxiliares

Universal

Tabela 1 - Redução de custos em redes de empresas
Fonte: CIESP/SEBRAE, Diadema - SP, 2001

Farmácia

Loja de material de construção

Mercado e mercearia

Padaria

Papelaria

Outros setores

25

16

9

12

15

10

Setor
Redução
média (%)

Tabela 2 - Redução média por setor
Fonte: Redes Setoriais, SEBRAE - SP, 2003

sentados espera-se que, por meio
das centrais de compras, as peque-
nas empresas obtenham ganhos
em competitividade e possam pen-
sar em crescimento. A performance
competitiva exigida para a sobre-
vivência das empresas é cada vez
maior e as razões para isso são a
grande variedade de novos pro-
dutos com garantias cada vez mais
estendidas além da exigência do
consumidor (fator determinante).

E um dos grandes fatores que
incidem nos preços finais dos pro-
dutos é a cadeia de suprimentos
necessários à venda e à fabricação.

À medida que avançamos para a
participação na economia globa-
lizada, onde as empresas focam a
sua produção em componentes de
alto valor agregado, a competência
das PMEs deve aumentar constan-

temente para se man-
ter no mercado. Esta
evidência, além de ou-
tros aspectos da pro-
dução, força as em-
presas a pensar no ci-
clo de vida do produ-
to, que diminui cada
vez mais, e a estabe-
lecer um conjunto de
novos projetos e pro-
dutos adequados às
exigências do merca-
do. Como consequên-

A ATUAÇÃO DAS PMEs E A
COMPETÊNCIA EXIGIDA

cia, o gerenciamento da cadeia de
suprimentos tem despertado a
atenção das empresas devido à
grande diferença de preços para
produtos de mesma marca com os
mesmos requisitos. O poder dos
compradores determina até que
ponto eles retêm grande parte do
valor criado para eles mesmos, dei-
xando as empresas de uma indús-
tria apenas com modestos retornos
[1]. A ameaça de substitutos de-
termina até que ponto algum outro
produto pode satisfazer as mesmas
necessidades do comprador, colo-
cando, assim, um teto para o mon-
tante que um comprador está dis-
posto a pagar pelo produto de uma
indústria.

O gerenciamento da cadeia de
suprimentos tem como foco a satis-
fação do cliente. Tal propósito torna
os serviços mais rápidos e confiá-
veis, melhora a performance dos
produtos e ajuda na inserção da
marca no mercado beneficiando as
PMEs.

Os insumos adquiridos fazem
parte do custo de cada atividade de
valor e podem contribuir para a
redução dos custos operacionais. O
adensamento da cadeia produtiva
ocorre porque o suprimento de
itens intermediários pode ser aten-
dido por fornecedores locais. O
ponto de partida para uma central
de compras é o gerenciamento in-
tegrado da cadeia de suprimento.

A ordenação do gerenciamento
integrado da cadeia de suprimen-
tos é tarefa difícil de ser alcançada,
mas vale lembrar que as várias em-
presas citadas que se organizaram
sob a forma de redes de empresas
conseguiram implementar parcial-
mente essa tecnologia e tiveram

GERENCIAMENTO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS



uma vantagem competitiva, se
comparadas com seus pares.

No caso da criação de uma
central de compras, recomenda-se,
ainda:

Linguagem alinhada com o
propósito do trabalho;

Objetivos que não privile-
giem ninguém isoladamente;

Cada nível dentro da cadeia
de suprimentos deve usar ferra-
mentas de fácil entendimento e
coe-rentes com o propósito a que
se destina;

Uso da transmissão de dados
com suporte tecnológico via EDI
( , que
significa transferência eletrônica de
dados) ou código de barras, por
exemplo, e;

Integração plena da deman-
da, do mais baixo ao mais alto nível
de consumo.

A troca de informações sobre
fornecedores na central de compras
é altamente recomendável porque,
neste caso, significa ampliar as op-
ções para as empresas participantes
e alinhar os produtos a serem ad-
quiridos, uma vez que só se con-
segue melhor preço com o aumen-
to das quantidades compradas. O
esperado, ao final do alinhamento
das quantidades a serem adquiri-
das, é que se transforme em uma
rede de facilidades.

A organização da cadeia de su-
primentos tem a função de pro-
curar os insumos e serviços neces-
sários à produção, bem como a
transformação dos materiais em
produtos intermediários e acaba-
dos. Também pode ser comparada
a uma rede flexível de empresas
onde o propósito é a cooperação. O
exemplo de redes flexíveis vem da
Itália, através dos consórcios, cuja
abrangência envolve a formação e

a

b

c

d

e

Electronic Data Interchange

valorização do produto, criação de
uma marca própria, comercializa-
ção, obtenção de crédito, exporta-
ção e a adoção de um padrão de
qualidade.

Dos grupos de consórcios co-
nhecidos, destacam-se três:

- é aquele
em que as empresas concorrentes e
complementares, eventualmente,
unidas às empresas e instituições
que constituem a cadeia de valor,
realizam um acordo que permite
ganho de competitividade dos
componentes pelo compartilha-
mento das informações e pela com-
plementaridade produtiva das pe-
quenas empresas;

- é aque-
le que envolve empresas de todos os
setores e atividades de uma mesma
localidade, que se ocupam princi-
palmente de atividades informativas
e de promoção do grupo formado
por estas empresas e do território de
inserção e;

é
aquele em que a ação principal das
empresas é restringida às atividades
específicas para alcançar um deter-
minado objetivo. Os mais impor-
tantes são aqueles voltados para a
exportação, que agem na promo-
ção das empresas e no desenvolvi-
mento de ganhos de competitivi-
dade em mercados externos espe-
cíficos.

Apesar dessas diferenciações, as
funções desses tipos de consórcios
podem coincidir [5]. Nos consór-
cios setoriais a atividade denomi-
nada suporte à inovação tecnológi-
ca de produto é, frequentemente,
encontrada nos outros tipos de
consórcio. Estas atividades, depen-
dendo do setor, podem ser um
fator-chave de sucesso também
para empresas associadas aos con-
sórcios de exportação.

I. Consórcio setorial

II. Consórcio territorial

III. Consórcio específico -

Atualmente, por conta do mer-
cado globalizado, os fabricantes
enfrentam o desafio de reduzir o
tempo de desenvolvimento, agre-
gar valor ao produto, reduzir o

e os custos da produção, além
de buscar a integração eficaz das
suas operações. O sucesso desse
empreendimento depende, em
grande parte, de estar alinhado
com o propósito de coordenar o
fluxo de material dentro da cadeia
de suprimento. É um desafio, se
forem consideradas as particulari-
dades de cada empresa.

Tome-se como exemplo uma
empresa do ramo plástico que tem
vantagem competitiva de vinte
centavos de reais na compra de um
quilo da matéria-prima para o seu
produto principal. Se a empresa
pensar que esta vantagem é o sufi-
ciente para a sua permanência no
mercado, ainda que naquela região
obtenha o melhor preço, ela pode
deixar de ter uma fatia do lucro pelo
fato de não participar de uma cen-
tral de compras, que pela demanda
em escala, pode obter um desconto
ainda maior.

Estar atento às oportunidades é
dever dos empresários, indepen-
dente do tamanho da empresa. A
dinâmica associada com a cadeia
de suprimentos, embora muito
complexa, deixou de ser só uma
teoria e pode ser verificada com a
articulação das PMEs de um mesmo
setor, por meio da central de com-
pras. Fatores que influenciam na
dinâmica da cadeia de suprimen-
tos, tais como acordos entre os par-
ticipantes, estrutura de compras,
contratos de fornecimento, políti-
cas de coordenação, questões tri-

lead-
time4

VANTAGEM COMPETITIVA

4Lead-time: é o período entre o início de uma
atividade, produtiva ou não, e o seu término [3].
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butárias, em escala, fluxo
de materiais e outros assuntos de
interesse para a cadeia de supri-
mentos, podem ser revistos e atua-
lizados sempre que necessário.

O estoque e o na ca-
deia de suprimentos são elementos
de preocupação, tendo em vista as
diferentes fontes de incerteza onde
estão incluídas as flutuações de de-
manda. A informação exata da ne-
cessidade e da quantidade dos pro-
dutos, bem como a possível data de
consumo, obriga os fornecedores a
cumprirem os prazos de entrega.
Quando tais informações não são
enviadas no tempo certo, deman-
dam dos fornecedores inventários
altos, gerando custos desnecessá-
rios, além de ocasionar aumento do
preço final sem motivo aparente.
Este é, sem dúvida, um ponto a ser
observado, porque pode propiciar
a defragmentação da cadeia de su-
primentos e a conseqüente fragili-
zação da central de compras.

Em muitos casos os estoques são
usados na proteção da cadeia de
suprimentos. Estoques armazena-
dos em diversos pontos da cadeia
de suprimento podem ter impacto
diferente nos custos e no desem-
penho do serviço da cadeia devido
ao valor atribuído a cada etapa do
processo. O grande desafio a ser
vencido no gerenciamento da ca-
deia de suprimento é o de controlar

marketing

lead-time

os estoques e custos ao longo da
mesma, enquanto se maximiza sua
performance com o cliente. Fatores
adicionais para equacionar no ge-
renciamento do material pela ca-
deia de suprimentos são a estrutura
organizacional e as barreiras de
fornecimento dentro da própria
cadeia criada pelos associados da
central de compras. A diminuição
do tamanho dos lotes é uma alter-
nativa que, se bem administrada,
pode diminuir o e fazer
com que os pedidos sejam feitos
mais rapidamente.

O ambiente criado pela globa-
lização implica que para a manufa-
tura e entrega de um produto, se-
jam utilizados fornecedores alinha-
dos com o conceito do

.
Os ciclos econômicos geram

uma troca substancial de informa-
ções e documentos entre seus par-
ticipantes, tendo em vista o envol-
vimento de compradores, fornece-
dores, transportadores e prestado-
res de serviços em diversas moda-
lidades, envolvidos em uma rede
articulada como a central de com-
pras, por exemplo.

Para se criar uma estratégia van-
tajosa na cadeia de suprimentos e
para que todos os participantes da
central de compras se beneficiem,
recomenda-se a implantação da
troca eletrônica de dados ao longo

lead-time

Just-in-
Time5

da cadeia de consumo. Os maiores
benefícios com a adoção desta téc-
nica surgem quando está funcio-
nando em um estágio avançado.
Muitas companhias o inserem co-
mo parte da parceria com seus cli-
entes e fornecedores. O fato é que a
defasagem entre o desenvolvimen-
to do produto, a produção, o setor
de e o de finanças está
sendo eliminada, em parte devido
ao fluxo de informações da deman-
da que segue eletronicamente em
tempo real, a partir dos canais inte-
ressados.

Recomenda-se desenvolver em-
presas ou profissionais que conhe-
çam estas particularidades antes de
optar por esta alternativa de com-
pras.

O acompanhamento passo a
passo por parte das empresas e a
confiança em quem executa o tra-
balho são vitais para o desempenho
do grupo participante. Dentro des-
te contexto, devem ser buscadas
ferramentas para melhorar o tra-
balho de análise dos resultados em
função das alternativas esperadas,
de modo a reduzir o número de
configurações a serem avaliadas.

marketing

5Just-in-time: do inglês, significa exatamente no
tempo. É um sistema de administração da produ-
ção que determina que nada deve ser produzido,
transportado ou comprado antes da hora exata.
Pode ser aplicado em qualquer organização para
reduzir estoques e os custos decorrentes dele. Foi
desenvolvido pela Toyota [3].
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