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Resumo 
 
 
O leilão reverso eletrônico é uma ferramenta de negociação com fornecedores via 
internet  que  vem  sendo  adotada  crescentemente  pelas  grandes  empresas  em  todos  os 
continentes. Este trabalho demonstra como essa ferramenta funciona, verifica seus benefícios 
e discute como deve ser implementada em uma empresa levando-se em conta sua estratégia 
de compras, ou seja, como a empresa decide a  compra dos produtos e serviços dos quais 
depende para se manter competitiva. Investiga também aspectos controversos, como o risco 
de  deterioração  do  relacionamento  entre  a  empresa  e  seus  fornecedores,  e  questões  éticas 
inerentes ao uso dessa nova prática viabilizada pela rede mundial de computadores. O estudo 
baseou-se em três fontes de informação: revisão bibliográfica, um estudo de caso de LRE em 
uma empresa brasileira e uma entrevista com a responsável pelos LREs em uma indústria 
multinacional. 




 
Abstract 
 
 
The Online Reverse Auction is a sourcing negotiation tool that has been increasingly adopted 
by corporations all over the world. This dissertation demonstrates how this practice works, 
points out its benefits, and discusses how to implement it in a business, taking into account its 
purchasing strategy, or  how  the  company determines  the supply of  materials  and services 
required to remain competitive. It also looks for drawbacks such as the risk of damaging the 
relationship between the company and its suppliers, as well as ethical issues concerning the 
use of this new technology that has been made possible by the Internet. This work was based 
on three main sources of information: relevant publications, a case study in Brazil, and an 
interview with the executive in charge of the ORAs in a multi-national corporation. 
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1. Introdução 
As empresas atualmente enfrentam desafios sem precedentes, provocados pelas pressões 
da globalização, exigências de maiores resultados financeiros por parte dos acionistas e pelas 
oportunidades proporcionadas pela conectividade de baixo custo através da Internet. 
Devido à intensa concorrência, expandir o lucro através do aumento do mark-up é bem 
menos  eficaz  como estratégia  do  que  a  fundamental  e  permanente  busca  da  redução  dos 
custos, algo que afeta diretamente o demonstrativo de resultados. Ou seja, para cada R$ 1,00 
economizado, surge R$1,00 no lucro bruto. Como diz Clary (2002), vice-presidente da ICG 
Commerce, “economizar dinheiro proporciona um efeito maior e requer menos recursos do 
que fazer dinheiro”.
 
 
A  maioria  das empresas  compra  o equivalente  a  um faixa  de  40% a  70%  de  seus 
faturamentos líquidos (Calvinato, 1999). A função de compras pode proporcionar incrementos 
significativos ao lucro das empresas em troca de um investimento relativamente pequeno e de 
baixo risco. Muitos autores defendem a tese de que, a partir de novas ferramentas baseadas na 
Internet e novas estratégias de compras, economias percentuais de até dois dígitos podem ser 
obtidas  em  toda  a  gama  de  materiais  e  serviços  demandados  pelas  organizações. 
Paralelamente,  haveria  ganhos  adicionais  referentes  à  redução  do  ciclo  operacional  das 
compras, maior produtividade e menores custos para a função. 
A tecnologia da  informação, especialmente  a  Internet, mudou  significativamente o 
modo  como  as  pessoas  trocam  informações  e  participam  de  transações  de  comercio 
eletrônico,  permitindo  que  modelos  de  negócios  cujos  definições  e  escopos  seriam 
inatingíveis nos mercados tradicionais. Esses mercados eletrônicos ainda estão crescendo a 
uma razão impressionante. De todos os modelos de negócios que sofreram impacto através da 
Internet, leilões de venda online e leilões reversos foram dos mais afetados (Wood, 2004). 
Uma das ferramentas de compra mais disseminadas no momento é o Leilão Reverso 
Eletrônico.  Essa  modalidade  de  negociação  teria  como  vantagem  adicional  ser  uma 
oportunidade de alto retorno sobre investimentos e de baixo risco para a empresa (Aberdeen 
Group, 2004). 
Um  leilão  é  uma  prática  institucionalizada  de  mercado  com  um conjunto  de  regras 
explícitas que regulam a alocação de recursos e preços com base em lances ofertados pelos 
participantes do  mercado.  Em termos  teóricos, leilões  cumprem  um  papel  proeminente  na 
teoria das  trocas comerciais,  já  que  permanecem  sendo  um  dos  mais  simples e  familiares 
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meios de determinação de preços com ausência de intermediários. Os leilões utilizados na 
atividade  de  compras  empresariais  são  chamados  “reversos”  para  refletir  o  fato  de  que 
compradores oferecem lances e que o objetivo desses eventos é pressionar os preços para 
baixo. Isto em contraste com a forma mais comum de leilão (foward auction), em que 
compradores ofertam lances e o objetivo do vendedor é pressionar o preço para cima (Jap, 
2002). 
Os leilões convencionais surgiram na antiguidade e são prática corrente em todos os 
continentes para se vender bens e materiais, como peixes no Japão, tulipas na Holanda ou 
ativos inservíveis no Rio de Janeiro. Um leilão reverso destina-se a comprar, a obter propostas 
de fornecimento com preços cada vez menores, explorando a concorrência entre fornecedores 
no calor de um pregão. O leilão reverso eletrônico foi uma aplicação da conectividade a baixo 
custo proporcionada pela Internet na década de 1990 para reunir em um mesmo momento 
compradores e fornecedores situados em qualquer parte do planeta, sem que haja necessidade 
de deslocamento ou de local para abrigar o evento. Cada fornecedor necessita dispor apenas 
de um microcomputador, um browser (programa grátis que permite acessar sítios na Internet), 
uma linha telefônica e de um provedor de acesso. A empresa compradora tem duas opções: 
pode contratar os serviços de uma empresa especializada, que disponibiliza sua estrutura de 
hardware, software, central de atendimento e consultores, ou adquirir seu próprio programa 
de leilão reverso eletrônico e operá-lo. 
Este trabalho apresenta uma revisão da literatura disponível sobre o tema, descreve o 
primeiro contato com LRE de uma empresa privada brasileira e utiliza informações sobre a 
experiência da empresa DuPont, que já realizou mais de 2000 eventos desde o ano de 2000, 
como contraponto em relação aos dados da pesquisa. 
A sigla LRE será utilizada ao longo de todo este trabalho para designar “leilão reverso 
eletrônico”. 
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2. 
Objetivos 
O objetivo deste trabalho é verificar como funciona o leilão reverso eletrônico em uma 
empresa privada, como esta prática gera benefícios, e como deve ser utilizada no contexto da 
estratégia de compras de uma empresa. 
Este trabalho  apresenta uma análise  sobre a aplicação  dessa ferramenta de compra 
eletrônica através de uma revisão da bibliografia especializada, de um estudo de caso em uma 
empresa brasileira e de entrevistas com a executiva reponsável pelos LREs, na América do 
Sul, realizados pela empresa DuPont. 
Para tanto, buscaremos: a) descrever o processo, o resultado e as implicações da adoção 
do leilão eletrônico reverso em uma empresa brasileira; b) descrever e indicar as melhores 
estratégias e práticas para a utilização de tal ferramenta. 
Paradoxalmente, essa ferramenta de negociação pode se tornar um instrumento de 
confronto entre uma organização e seus fornecedores. Este aspecto controverso será também 
abordado neste trabalho. 
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3. 
Justificativa
 
O leilão reverso eletrônico tem sido crescentemente utilizado nos países industrializados 
e também no Brasil, mas os estudos acadêmicos especificos sobre este assunto são escassos 
(Germer, 2004). Em pesquisa realizada pelo autor no site do CAPES não foram encontradas 
nenhuma dissertação de mestrado ou tese de doutorado sobre essa ferramenta de negociação 
com fornecedores de bens e serviços. Não há livros no Brasil sobre o assunto e, mesmo no 
exterior, só foram localizadas poucas obras publicadas sobre leilão tradicional, destinado à 
venda de bens. 
Diante  da escassez  de trabalhos acadêmicos nacionais  sobre o  tema,  apesar de  sua 
atualidade e crescente importância para as empresas em geral, adveio o interesse em realizar 
esta pesquisa. 
O autor deste trabalho, como profissional de compras, responsável por uma equipe de 
compradores e  planejadores  de  materiais,  vive  o  dia-a-dia  das  operações  e  participa  da 
implantação de novos sistemas e estratégias na divisão de suprimentos da empresa em que 
trabalha. Considera que os setores de compras das empresas podem e devem assumir papéis 
mais relevantes e estratégicos. Por experiência própria e através do conhecimento e troca de 
informações com profissionais de outras organizações, visualiza o significativo potencial de 
ganhos  se  mudanças  de  estratégias,  novas  ferramentas  de  trabalho  e  novos  enfoques 
estruturais em relação a compras forem implementados nas empresas brasileiras em geral. 
Desta forma, o autor acredita que este trabalho possa contribuir positivamente para o 
esclarecimento e divulgação da prática de LRE nas empresas brasileiras em um momento de 
grandes mudanças provocadas pela utilização da Internet nos negócios entre organizações. 
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4. 
Metodologia 
Para  Gil (1999),  pesquisa  é “processo  formal e  sistemático de  desenvolvimento do 
método científico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas 
mediante o emprego de procedimentos científicos”. A pesquisa é realizada quando se tem um 
problema  e  não se  tem informações  para solucioná-lo. De  acordo com Silva  e Menezes 
(2001): 
Realizar uma pesquisa com rigor científico pressupõe que você escolha um tema e 
defina um problema para ser investigado, elabore um plano de trabalho e, após a 
execução operacional desse plano, escreva um relatório final e este seja apresentado 
de forma planejada, ordenada, lógica e conclusiva. 
O principal problema gerador desta pesquisa é responder às questões: como realizar um 
leilão reverso eletrônico em uma empresa privada, como esta prática gera benefícios, e como 
deve ser utilizada no contexto da estratégia de compras de uma empresa
. 
Este trabalho visa 
reunir evidências empíricas que respondam a estas perguntas. 
Como se trata de uma investigação que “objetiva gerar conhecimentos para aplicação 
prática dirigidos à solução de problemas específicos” (Silva e Menezes, 2001), classifica-se 
como pesquisa aplicada. 
Segundo  Silva  e  Menezes  (2001),  podemos  definir  esta  pesquisa  como  de  caráter 
qualitativo, pois “
considera que há uma relação dinâmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um 
vínculo indissociável entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que não pode ser traduzida 
em números...o processo e seu significado são os principais focos de estudo”. 
 
O  trabalho  aborda,  entre  outras,  questões  como  o  impacto  do  uso  de  leilão  reverso 
eletrônico no relacionamento da empresa com seus fornecedores. Cita as opiniões de uma 
executiva do ramo de compras a respeito do tema e também de instituições internacionais que 
congregam compradores e estudiosos do assunto e possuem estudos sobre a prática de LRE. 
Serão informações essencialmente qualitativas. 
Não obstante, também se informa dados numéricos a respeito do crescimento do volume 
de negócios realizados através dessa ferramenta de compras e os ganhos obtidos, entre outras 
informações de caráter quantitativo. 
Devido ao pequeno volume de pesquisas acadêmicas e de bibliografia nacional sobre o 
tema deste trabalho, esta pesquisa assume um propósito exploratório. Mattar (1997) afirma 




  14
 

que  os  propósitos  imediatos  de  uma  pesquisa  exploratória  são  os  de  ganhar  maior 
conhecimento  sobre  um  tema,  desenvolver  hipóteses  para  serem  testadas  e  aprofundar 
questões a serem estudadas. 
Esta última observação  é  corroborada por Cooper e Schindler (1998), que considera 
serem os principais objetivos de uma pesquisa exploratória desenvolver hipóteses e propor 
temas para futuras pesquisas. 
A pesquisa exploratória... 
...visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torná-lo mais 
explícito  ou  a  construir  hipóteses...  [Permite analisar]  exemplos  que estimulem  a 
compreensão. Assume em geral as formas de Pesquisas Bibliográficas e Estudos de 
Casos. (Gil, 1991). 
De acordo com Yin (2001), os estudos de casos são a estratégia mais adequada quando 
se colocam questões do tipo “como” e “por que”. Ou seja, para investigar como uma empresa 
deve  implementar  o  uso  do  leilão  reverso  eletrônico,  devemos  necessariamente  estudar 
diversos aspectos qualitativos e quantitativos que, em conjunto, configurem as respostas 
almejadas. O estudo de caso “envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos 
de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento” (Silva e Menezes, 2001). 
Germer et al (2004) afirmam especificamente que, devido ao estágio embrionário das 
pesquisas sobre LRE, o estudo de caso se torna o método mais apropriado. 
Segundo Mattar (1997), os estudos de casos ajudam a aprofundar o conhecimento de 
problemas sobre os quais ainda se dispõe de poucos elementos. Para Goode e Hart (1979), o 
método permite manter juntas as características do objeto a ser pesquisado, o que favorece a 
compreensão da unidade a ser observada (empresa, comunidade, pessoa) em sua totalidade. 
Nesse sentido, o método de estudo de caso é uma escolha adequada para o objetivo 
deste trabalho, pois o tema possui poucos estudos acadêmicos a respeito. Ainda segundo Yin 
(2001), os estudos de caso representam a estratégia preferida quando o pesquisador tem pouco 
controle  sobre  os  eventos  e  quando  o  foco  se  encontra  em  fenômenos  contemporâneos 
inseridos em algum contexto da vida real. 
Segundo  esse  mesmo autor,  porém, os  estudos de  casos fornecem  pouca  base  para 
generalizações científicas, pois não representam uma “amostragem” suficiente. 
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No entanto, ainda que não possamos enumerar freqüências (generalização estatística), 
utilizamos o estudo de caso no sentido de ampliar e aprofundar o conhecimento sobre o tema 
– leilão reverso eletrônico – e sugerir temas para novas pesquisas. 
Portanto,  resumidamente,  esta  pesquisa  será  aplicada,  qualitativa,  exploratória  e 
assumirá a forma de um estudo de caso da empresa Tupã (nome fictício). 
 
4.1. 
Fontes e coleta de dados 
Para a pesquisa, foram utilizadas as seguintes fontes de evidências de acordo com a 
definição dada por Yin (2001): documentos, registros em arquivos, observação, entrevistas 
espontâneas e entrevistas focais. 
Os  instrumentos  de  coleta  de  dados  utilizados  foram:  roteiro  de  entrevista  com 
perguntas  abertas  e  verificação  de  documentos  produzidos  pelas  empresas  Tupã,  XPSP 
(nomes fictícios), e DuPont. 
Este estudo se baseou em quatro fontes principais de dados: a revisão bibliográfica, o 
estudo de um leilão-piloto realizado em 2003 pela empresa Tupã (nome fictício) em conjunto 
com a  empresa  provedora de  serviços  de  compra  eletrônica XPSP  (nome fictício),  e  uma 
entrevista  com  a  executiva  responsável  pelos  leilões  reversos  eletrônicos  da  DuPont,  Sra. 
Cynthia Tanuri Magalhães. 
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5. 
Revisão Bibliográfica 
A literatura a respeito do tema deste trabalho em língua portuguesa é escassa. Mesmo 
no exterior, encontramos relativamente poucas obras publicadas ou trabalhos acadêmicos. O 
maior volume de pesquisa a respeito de compras empresariais e leilões reversos é de artigos 
acadêmicos, “white papers” produzidos por empresas de consultoria e apresentações de casos 
em fóruns e congressos empresariais. 
No meio acadêmico brasileiro, pela observação de currículos de cursos de Logística, 
percebe-se  que  compras  empresariais  e  o  assunto  enfocado  neste  trabalho  recebem  pouca 
ênfase. 
A atividade de compras empresariais nunca foi alvo de atenção acadêmica à altura de 
sua importância de fato na economia em geral. Vários papers e até mesmo teses de doutorado 
têm afirmado isto. Das e Handfield (1996) já comentavam em seu trabalho “A meta-analysis 
of doctoral dissertations in purchasing” que... 
Compras, como uma função de negócios delimitada, tem crescido imensamente em 
estatura  estratégica  ao  longo  da  última  década.  Entretanto,  o  desenvolvimento 
acadêmico da área não acompanhou esta tendência. 
A primeira vez que se  pesquisou a produção de teses de doutorado  a respeito de 
compras foi  Williams em  1986 (apud Das e Handfield, 1996),  que analisou a produção 
acadêmica da década anterior e identificou algumas áreas focalizadas pelos trabalhos: seleção 
e  desenvolvimento  de  fornecedores,  sistemas  de  informação,  aspectos  organizacionais, 
métricas, negociação e ética de compras. Das e Handfield (1996) constataram que de 1986 a 
1996 os esforços de  pesquisa cresceram dramaticamente. Crescimento  comparável ao do 
número de pesquisas sobre administração de operações e gerenciamento estratégico. 
Em 1993, Heberling (apud Das e Handfield, 1996) destacou o efeito que as guerras, 
expansões organizacionais e eventos políticos, como o embargo do petróleo da OPEP entre 
1973  a  1974,  produziram  ao  enfatizar  as  práticas  administrativas  de  compras.  Foram 
fenômenos esporádicos, mas levando-se em conta a atual pressão competitiva e a revolução 
da  tecnologia  da  informação  e  da  Internet,  que  elevaram  a  importância  estratégica  da 
atividade, ele prevê que a área de compras continuará a influenciar as decisões da alta direção 
das empresas. 
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Fundamental para se conhecer o universo de trabalhos publicados sobre leilões reversos 
eletrônicos  em  língua  inglesa  e  alemã  é  o  paper  “Purchasing  Auctions  –  A  Synthesis  of 
Current  Research”,  de  Germer  et  al,  2004.  Nele  os  autores  afirmam  que  os  artigos  sobre 
leilões reversos eletrônicos são basicamente uma sub-categoria da literatura sobre comércio 
eletrônico e não da literatura sobre gerenciamento de compras. Trata-se de um novo tópico 
acadêmico. O primeiro trabalho localizado foi de 1986 (Luton and McAfee) e, mesmo assim, 
versava  sobre  leilões  reversos  governamentais  que,  por  sinal,  também  são  prática  em 
crescimento no  Brasil. Com referência a  LREs entre empresas (B2B), somente a partir de 
2000 surgiram trabalhos, que totalizaram, até o fechamento da pesquisa, em 2004, 32 do total 
de  63  publicações  analisadas  Geralmente  os artigos  sobre leilões  são  predominantemente 
relacionados  ao  processo,  e  poucos  tratam  da  perspectiva  estratégica  das  empresas  ao 
incorporarem a nova ferramenta de negociação. De um modo geral, a produção de pesquisa 
empírica sobre o tema é bastante escassa. 
Para situar o tema desta dissertação no contexto mais amplo das compras empresariais 
envolvendo  tecnologias  baseadas  na  Interntet,  as  sub-seções  5.1.  e-Procurement,  e  5.2.  e-
Sourcing objetivam informar sobre a crescente adoção das novas ferramentas e os benefícios 
que  podem gerar.  A seção  5.3. Leilão  Reverso Eletrônico e  Strategic Sourcing  estuda a 
inserção da prática de LREs na estratégia de compra de uma empresa e o processo de 
definição  dessa  estratégia.  Na  seção  5.4.,  o  trabalho  aborda  diversos  aspectos  específicos 
sobre LRE mencionados na literatura pesquisada.   
Além da  revisão  da  literatura,  foram inseridas  citações  da  DuPont  com o  intuito  de 
servirem como contraponto. O conteúdo das entrevistas está disponível na seção 10 – Anexo. 
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5.1. 
e-Procurement 
Definição do “The E-Business dictionary” (Nevalien 2003): 
E-Procurement n. Electronic procurement (compra eletrônica) são os processos que 
compõem as operações de compras feitas eletronicamente e sem o uso de papel. 
Gupta  e  Palmer  (2002)  fizeram  uma  abrangente  pesquisa  sobre  a  adoção  do  e-
procurement  nos  Estados  Unidos.  O estudo  envolveu  168 companhias,  com  faturamentos 
entre US$ 10 milhões e US$ 55 bilhões anuais, a maioria com fins lucrativos. Foi constatado 
que 51% das empresas já haviam investido em alguma tecnologia de e-procurement. 
Quatro  tecnologias  foram  identificadas  como  as  principais:  softwares  de  e-
procurement, que simplificam o processo de compras para os funcionários de uma companhia 
através de catálogos de compra; mercados eletrônicos, web sites que colocam em contato 
múltiplos  compradores  e  vendedores;  leilões  reversos  eletrônicos,  eventos  em  que 
vendedores oferecem online o menor preço para uma empresa compradora; e consórcios de 
compras,  serviços  na  Internet  que  reúnem  compradores  para  obter  maior  poder  de 
negociação. 
Observou-se que os softwares de e-procurement e  os leilões reversos seriam mais 
característicos das grandes corporações, e os mercados eletrônicos e os consórcios de compras 
serviriam melhor às pequenas empresas e as que não objetivam lucro. 
Os autores dividiram os participantes da pesquisa em conservadores e agressivos. Os 
conservadores, a maioria (73%), adotava a estratégia de “esperar e observar” e achavam que 
as tecnologias de e-procurement estavam ainda em estado embrionário, embora confiassem 
que elas fossem desempenhar papel relevante em futuro não distante. Essas empresas, porém, 
não abriam mão de experimentos em pequena escala para adquirir conhecimentos na área e 
estarem aptas a avançar rapidamente quando julgassem que as tecnologias tivessem atingido a 
maturidade necessária para investimentos consistentes. 
Os participantes agressivos (27%), por outro lado, estavam francamente engajados na 
implementação  de  tecnologias  e  processos  de  compra  com  base  na  Internet  e,  embora 
assumissem que corriam riscos de apostar nas tecnologias erradas, esperavam obter resultados 
significativos por serem os pioneiros. É interessante observar que essas mesmas companhias 
eram também mais agressivas e detinham os melhores indicadores de competitividade nas 
áreas de: serviço aos clientes, imagem de marca, desenvolvimento de produtos, qualidade dos 
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produtos  e  características  dos  produtos. Embora  não  desconhecessem  os  riscos, escolhiam 
investir e adquirir extensa experiência na adoção das novas tecnologias. 
As organizações estavam usando e-procurement para adquirir principalmente itens não 
diretamente  ligados  aos  produtos  finais  (não-produtivos):  materiais  de  escritório, 
computadores e periféricos e MRO (Maintenance, Repair and Operating Expenses). Materiais 
estocáveis, serviços e bens de capital, as categorias em relação as quais as maiores economias 
poderiam ser geradas, apresentavam uma taxa  de  adoção  abaixo de 15% do volume  total. 
Entretanto, a expectativa era de significativo aumento dessa taxa nos anos seguintes. 
Da pesquisa emergiram quatro padrões: 
•  Softwares  de  e-procurement  foram  os  mais  adotados,  seguidos  de  mercados 
eletrônicos, leilões reversos eletrônicos e consórcios de compras. 
•  Havia  diferentes  expectativas  de  crescimento  das  tecnologias.  Em  ordem 
decrescente: consórcios de compras, leilões reversos eletrônicos, softwares de e-
procurement e mercados eletrônicos. 
Os  investimentos  necessários  à  implementação  de  e-procurement  variam 
significativamente  de  acordo  com  o  tipo  de  tecnologia  adotada.  Entre  os  participantes  do 
estudo, a mais utilizada, o software de e-procurement, requereu, em média, US$ 1 milhão. 
Nesse  montante  estavam  computados  os  valores  das  licenças  de  uso,  despesas  com 
consultoria,  custos  de  implementação  etc.  Para  leilões  reversos  eletrônicos,  mercados 
eletrônicos e consórcios de compra, o investimento inicial necessário foi, em média, muito 
menor, cerca de US$ 125 mil. 
Outro  aspecto  revelado  pelo  estudo  foi  a  incerteza  a  respeito  de  mudanças  no 
relacionamento  comprador-fornecedor.  Temia-se  que  o  distanciamento  entre  as  partes, 
provocado pela automatização dos processos de negociação e pedidos, acarretasse riscos de 
atendimento quando houvesse escassez de produtos, já que os fornecedores não estariam mais 
tão comprometidos com parcerias. Também se reportou o receio de que as novas tecnologias 
provocassem  uma  pressão  tão  forte  para  a  redução  de  preços  que  os  fornecedores  não 
pudessem investir em  renovação  tecnológica, desenvolvimento de  produtos,  melhora  em 
instalações ou ampliação da capacidade de produção. Estes aspectos estão diretamente ligados 
ao LRE, como veremos mais adiante. 
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5.2.   
E-Sourcing  
E-Sourcing: o uso  de tecnologias baseadas na Internet  para a fase do processo de 
compra empresarial em que há obtenção de informações e negociação com os fornecedores 
(OGC, 2002) 
O  e-sourcing é  um termo utilizado  na literatura  em língua  inglesa  para designar a 
primeira  parte  do  processo  de compra  feita  com  auxílio  de  aplicativos com  conexão  via 
Internet, a que trata da escolha dos fornecedores a serem cotados, a negociação com eles e a 
definição do tipo de acordo comercial a ser estabelecido. Está inserido no e-Procurement e é 
onde se localiza a prática de LRE. 
Segundo o CAPS Research, e-sourcing é a aplicação de ferramentas de tecnologia 
de  informação  ao  processo  de  strategic  sourcing  (compra  estratégica)  para 
proporcionar ciclos de processos mais rápidos e menores custos. Visa incrementar a 
vantagem  competitiva  da  empresa  através  da  redução  de  redundâncias  de 
suprimentos, maior velocidade e flexibilidade, além  de maximizar os  benefícios 
combinados da descentralização e centralização das decisões de compras (FLYNN, 
2004). 
 Segundo  a  empresa  de  consultoria  A.  T.  Kearney  (2002),  empresas  líderes 
transformaram uma função empresarial baseada em transações em uma arma estratégica com 
potencial  de  proporcionar  significativas  vantagens  competitivas.  Essas  líderes  utilizam 
conhecimento  de  mercado  e  relacionamentos  na  área  de  suprimentos para  criar  valor  via 
inovação, crescimento e liderança em relação a custos. 
O estudo da A. T. Kearney (2002) é o primeiro de uma série de estudos anuais a se 
concentrar no  impacto  do  e-Supply Management  (cadeia de  suprimento  com  suporte  de 
tecnologias  baseadas  na  Internet)  nas  grandes  corporações  globais,  pesquisando  147 
participantes, em cinco continentes, representando os líderes de 22 ramos da economia nos 
setores  de  indústria  e  serviços.  O  faturamento  médio  dessas  corporações  atingiu  US$  9,5 
bilhões em 2000. 
Com esses dados, o autor buscou responder perguntas como: Há valor empresarial a ser 
obtido pela aplicação de ferramentas de gerenciamento eletrônico das cadeias de suprimento 
(e-Supply Management) ou trata-se apenas de uma bolha? Como as empresas estão realmente 
usando as novas tecnologias para dar suporte as suas atividades de compras? Quais resultados 
elas têm obtido? O que é necessário para atingir o sucesso? O que há para frente? 
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A partir de suas pesquisas, a A. T. Kearney chega a algumas constatações importantes: 
•  As empresas poderiam quase quadruplicar as economias já obtidas se explorassem 
a totalidade do potencial das novas ferramentas. Para cada US$ 100 milhões de 
gastos não contemplados, elas poderiam obter mais US$ 5,7 milhões de economia; 
•  Embora 96% das companhias estejam engajadas em e-Supply Management, suas 
atividades nesta área atingem somente 11%  de suas bases de gastos. Mesmo 
assim, constatou-se que obtiveram claros benefícios: 
•  Custos reduzidos  em até 10%  nos gastos  das que  fizeram Strategic  Sourcing 
(compra estratégica) a partir de ferramentas de e-Sourcing. 
•  Foi também verificado que o e-Sourcing proporciona significativas reduções de 
custos com um mínimo de investimentos: 
•  As líderes que se utilizam do e-Sourcing atingem quase o dobro dos ganhos das 
que não o usam, porque economizam mais e em uma base maior de seus gastos. 
•  Se as empresas que não empregam o e-Sourcing atingissem todo o potencial de 
economia disponível sobre seus gastos, iriam quadruplicar seus ganhos já obtidos, 
de  US$ 7.5  bilhões. Mesmo  os  líderes,  que  economizaram US$  13,5 bilhões, 
deixaram  de  fazê-lo  em  relação  a  US$  5.6  bilhões  adicionais  porque  não 
aplicaram as ferramentas disponíveis em todo o espectro de seus gastos. 
•  Se  todos  os  participantes  atingissem  a  proporção  de  ganhos  dos  líderes  e 
aplicassem o e-Sourcing a 80% de suas bases de gastos, economizariam US$ 28 
bilhões. E mais: 
•  Se  o  mesmo  cálculo  se  aplicasse  sobre  as  “Fortune  Global  500”,  elas 
economizariam US$ 330 bilhões. 
•  É necessário um investimento percentualmente muito pequeno para obter esses 
resultados. Para os participantes da pesquisa, gastar US$ 1,5 bilhão em tecnologia 
da informação, implementação e gerenciamento de mudanças, iria proporcionar 
economias de US$ 19.1 bilhão, ou 1:13 de relação custo-benefício. 
Os autores acreditavam que o e-Sourcing atingiria adoção abrangente em dois a cinco 
anos  (2004  a  2007)  e  que  a  excelência  do  papel  do  principal  executivo  de  compras  será 
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proporcionar vantagens  competitivas sustentáveis,  tendo  sua  importância  equiparada  a  dos 
demais componentes da alta administração (board) das empresas. 
 
5.3.   
Leilão Reverso Eletrônico e Strategic Sourcing 
Para que o LRE seja aplicado de forma eficaz a curto e longo prazo, é necessário que a 
empresa defina a sua estratégia geral de compra, ou seja, faça uma análise do que e como 
compra, conheça o impacto dos materiais e serviços em seu negócio, entenda os mercados 
fornecedores e cada fornecedor em particular e estabeleça uma estratégia de compra para cada 
família de suprimentos. 
Antes da adoção de uma ferramenta de compra eletrônica, é preciso definir o papel 
desta na estratégia geral de compras da empresa (Smeltzer, 2000). 
Deve  haver uma  estratégia  de  negócio em  busca  de uma  ferramenta  e não  uma 
ferramenta em busca de uma estratégia de negócio (Flynn, 2004). 
Apesar de o leilão reverso ser uma poderosa ferramenta, nem todas as decisões de 
compra podem ser reduzidas a um só fator como preço (Mattick, 2001). 
Durante  o  recente  enfraquecimento  da  economia  mundial,  muitas  empresas 
experimentaram  o  leilão  reverso  eletrônico  como  arma  para  vencer  seus  fornecedores  em 
disputas de preços. Esta atitude míope freqüentemente resultou na seleção de fornecedores 
com  baixa  qualificação  e  no  afastamento  dos  antigos  fornecedores  que  lhes  atendiam  em 
aspectos  fundamentais  como qualidade,  prazo  de  entrega  e  serviços  agregados  (Aberdeen 
Group, 2004). 
O LRE é uma poderosa ferramenta de negociação com fornecedores inserida em um 
contexto  estratégico  muito  mais  amplo.  Sua  aplicação  deve  se  restringir  a  situações 
específicas, pois nem toda compra empresarial pode ser reduzida a um só fator de decisão 
como preço. Para  a maioria das categorias  de gastos,  o critério de  decisão  depende  das 
necessidades estratégicas  de uma organização, como  a continuidade  e a consistência do 
suprimento, a colaboração no desenho e desenvolvimento de produtos, ou na disposição de 
investir especificamente no relacionamento com certos fornecedores para aperfeiçoar a cadeia 
de suprimentos.( Mattick, 2001) 
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Strategic Sourcing 
Strategic Sourcing é um termo muito empregado para designar o processo destinado a 
definir a estratégia de compra de uma organização. 
A  estratégia  de  compra  começa  com  o  entendimento  das  necessidades  dos 
segmentos  de clientes finais e  com a  utilização  dessa informação  para reger a 
categorização de  itens  de  compra e  de fornecedores. Em  seguida, a  análise dos 
gastos pode revelar oportunidades para alavancar escala e volume, ou para inovar 
melhor e mais rápido. O processo também inclui um método para racionalizar a base 
de  fornecedores  e  um plano  cuidadoso  para  definir  o  tipo  mais apropriado  de 
relacionamento  com cada  categoria. Como resultado desse trabalho,  uma base de 
fornecedores menor e mais próxima vai emergir, e com ela a empresa executará sua 
estratégia (Flynn, 2004). 
 
Com 50% a 70% dos custos totais de uma empresa vindo de  compras de bens e 
serviços, faz todo o sentido otimizar o valor que elas obtêm sobre esses gastos. Os 
líderes em compras: 
  Desenvolvem estratégias de fornecimento diferenciadas por categorias de gastos 
e baseadas na dinâmica dos mercados; 
  Aplicam um procedimento rigoroso para analisar as necessidades internas em 
relação às opções do mercado fornecedor para definirem as soluções de menores 
custos totais; 
  Identificam,  selecionam  e  negociam  com  fornecedores  que  proporcionem 
vantagens estratégicas e não apenas com os que apresentam hoje o melhor preço 
(Markham, 1999). 
 
Markham  (1999)  ressalta  que  faz  pouco  sentido  estabelecer  uma  só  estratégia  de 
compras para todo o portfolio de bens e serviços necessários para uma empresa. Em algumas 
categorias, pode haver numerosos fornecedores ansiosos por competir, enquanto que em 
outras, as opções de compras podem ser limitadas. Certas categorias de itens de suprimento 
representam alto impacto no negócio da empresa e, outras, apenas gastos indiretos de menor 
importância.  O  Strategic  Sourcing  leva  em  conta  todas  estas  nuances  para  definir  os 
fornecedores, ferramentas eletrônicas e acordos comerciais mais indicados para cada caso. 
Ainda de acordo com Markham (1999), o Strategic Sourcing começa por uma análise 
dos  gastos  dos  bens  e  serviços  adquiridos  pela  empresa.  É  importante  notar  que,  para  tal 
análise ser exeqüível, primeiramente é necessário que haja uma classificação sistemática de 
materiais e serviços na forma de categorias. O passo seguinte é elaborar a análise dos gastos 
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propriamente  dita.  Para  se  obter  informações  específicas  para  o  propósito  do  Strategic 
Sourcing, ou  seja, dados que contribuam  para a identificação dos fornecedores, acordos 
comerciais e ferramentas mais adequados, torna-se necessário criar perspectivas que levem 
em conta, por exemplo, a intensidade dos riscos a que a empresa está submetida por conta da 
importância relativa dos itens face a possíveis descontinuidades de suprimento. Outro fato a 
ser  considerado  é  a  complexidade  dos  mercados  para  cada  categoria  de  compras.  Itens 
considerados commodities, facilmente encontráveis e oferecidos por inúmeros fornecedores, 
requerem uma estratégia completamente diferente de outros que sejam feitos por encomenda 
em um número limitado de fornecedores. Para atender a esses requisitos, utiliza-se um método 
que  divide  o  espectro  de  categorias  de  compras  em  quatro  segmentos  resultantes  do 
cruzamento de duas variáveis: volume de compras anual e riscos / impactos no negócio. Cada 
categoria será avaliada pelo baixo ou alto volume de compras e pelo baixo ou alto impacto no 
negócio. O resultado do cruzamento destas duas variáveis é a identificação de quatro grupos 
básicos de materiais e serviços que serão nomeados como: tático, alavancável, crítico e 
estratégico (figura - 1). 
O grupo tático engloba as categorias que representam baixo risco / impacto no negócio, 
e baixo volume de compras anuais. São itens de rotina, que não são agregados diretamente aos 
produtos ou serviços da empresa, sendo geralmente padronizados, disponíveis em um grande 
número  de  fornecedores.  Itens  de  manutenção,  materiais  de  escritório  e  serviços 
administrativos se enquadram neste grupo. Estratégia recomendada: aumentar dramaticamente 
a eficiência do processo de compras para reduzir os custos transacionais. O preço de cada 
item neste grupo é de menor relevância, dado que freqüentemente o custo de um processo de 
aquisição supera o custo total dos itens adquiridos. Por outro lado, os gastos totais com este 
grupo representam uma pequena parte do  volume de compras  de  uma  empresa, embora  o 
tempo despendido pelos compradores seja significativo. O objetivo neste caso é reduzir ao 
máximo  o  tempo  gasto  pelo  pessoal  na  aquisição,  recebimento,  distribuição  interna, 
estocagem e pagamento. 
O alavancável é o grupo que reúne as categorias de baixo risco, mas de alto valor de 
compras  anuais.  Reúne  itens  genéricos  e  básicos,  como  material  para  embalagens  ou 
microcomputadores. Estratégia recomendada: buscar a máxima redução dos custos totais 
desses itens visando contribuir significativamente para os resultados financeiros do negócio. 
Como  envolve  itens  de  baixa  criticidade,  freqüentemente  é  indicada  a  consolidação  da 
demanda em um ou dois fornecedores para se obter maior poder de barganha. Este seria o 
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grupo em que o LRE mais se aplicaria, embora, como se verá mais adiante neste trabalho, 
precise de um número alto de fornecedores participantes. 
O grupo crítico representa as categorias que, embora demandem baixo dispêndio anual, 
podem  causar  sérios  transtornos  por  conta  da  dificuldade  de  se  contratar  fornecedores 
alternativos em caso de interrupção do fornecimento. Como exemplo, podemos citar partes e 
peças disponíveis em um número reduzido de fornecedores ou que demandem longos prazos 
de entrega. Estratégia recomendada: reduzir ao máximo o risco da empresa por eventual falha 
de suprimento, mesmo abrindo-se mão de preços mais baixos se necessário, pois o prejuízo 
provocado pela falta destes itens é sempre mais significativo que seus custos de aquisição. 
Estes  itens devem  ser  objeto  de  constante observação  para assegurar  que  não  tenham se 
tornado estratégicos devido  ao aumento dos  custos e do  volume adquirido. E devem-se 
empenhar esforços  para  mover  os  itens deste  grupo para o  segmento tático,  analisando-se 
constantemente o mercado em busca de alternativas que envolvam riscos menores. 
Por  fim,  o  grupo  estratégico  congrega  itens  cuja  falta  represente  alto  risco  e  sejam 
comprados  em  grandes  volumes.  Podem  ser  materiais  especiais  feitos  por  encomenda,  ou 
mesmo uma campanha publicitária para o lançamento de um produto de alto impacto para o 
resultado da empresa, por exemplo. Para este tipo de item, é considerado o valor agregado ao 
produto para se obter a satisfação do cliente e não simplesmente o preço de aquisição. 
Estratégia  recomendada:  todos  os  esforços  devem  visar  prevenir  eventuais  impactos 
financeiros  negativos  para  a  empresa.  Por  sua  característica  de  alto  risco,  não  se  deve 
concentrar sua aquisição em um só fornecedor buscando-se apenas melhores preços, mas sim 
estabelecer parcerias de longo prazo com alguns fornecedores, inclusive no exterior, se for 
possível. 
Segmentar as categorias de compras desta maneira facilita a definição das estratégias e 
táticas a  serem  aplicadas  em  cada  caso.  Utilizando-se  tal  metodologia, a  empresa  pode 
perceber  com  mais  clareza  como  os  bens  e  serviços  que  adquire  impactam  a  sua 
competitividade e rentabilidade. 
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Figura 1 – Matriz de posicionamento estratégico, baseada em Markham (1999).
 
 
De acordo com Mattick (2001), o Strategic Sourcing não trata apenas da redução de 
preços dos bens  e serviços  adquiridos por uma empresa, mas  visa aperfeiçoar  como as 
organizações definem suas estratégias de compras para se manterem competitivas. A proposta 
envolve  habilitar  fornecedores  a  obterem  alta  qualidade  de  bens  e  serviços  necessários, 
garantindo também a previsibilidade do suprimento e o menor custo total. 
Em  uma  análise  mais  específica  sobre  como  integrar  o  LRE  ao  Strategic  Sourcing, 
Smelter  eRuzicka  (2000)  também  afirmam  que  antes  que  uma  empresa  utilize  uma  nova 
ferramenta de negociação eletrônica, a ferramenta deve primeiro ser integrada ao processo de 
strategic sourcing da empresa. Eles descrevem no artigo como o LRE foi implementado com 
sucesso no processo de compra de materiais diretos (materiais diretamente aplicados na 
fabricação do produto da empresa|) de uma  grande empresa aeroespacial através de um 
método de oito passos: 
 
•  Análise  de  gastos  -  Os  gastos  foram  analisados  e  classificados  em  quatro 
segmentos: organizacional; família de produtos; classe de produtos; commodity. 
Uma das principais descobertas desta etapa foi de que cada setor de negócios da 
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empresa comprava materiais idênticos de diferentes fornecedores e que em alguns 
casos, unidades de um mesmo setor de negócios compravam materiais idênticos 
de um mesmo fornecedor, mas com diferentes condições comerciais. Estes fatos 
indicaram a necessidade de centralização da estratégia de compras. 
 
•   Pesquisa por categoria - Onde estavam as maiores oportunidades para reduções 
de  custos?  Para  responder  a  essa  pergunta,  os materiais  e  serviços  comprados 
foram dispostos em um gráfico (figura - 2) com dois vetores: volume de compras 
e facilidade de mudança. O critério facilidade de mudança significava que o 
material ou serviço podia ser consolidado através dos setores da empresa por ter 
especificações universais e existiam vários fornecedores para o item. Na figura, o 
quadrante mais indicado para se obter economias através de LRE é o II. 
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Figura 2 – Classificação das categorias de compras, baseada em Smeltzer (2000). 
 
•  Identificação  de  oportunidades  para  alavancagem  negocial  -  Foram 
identificadas várias oportunidades para consolidação e alavancagem através dos 
setores da empresa. A mais óbvia envolvia suprimentos de escritório, devido ao 
alto volume de compras e especificações idênticas para uso em todos os setores. 
Foi então que começaram a pesquisar sobre LRE, e aprenderam que pelo menos 
três  pré-requisitos  deveriam  estar  presentes  para  viabilizar  um  evento  com 
sucesso: 
  Volume de gastos relativamente alto e especificações claras. 
A DuPont relatou que não realizaram nenhum evento de LRE com valor menor do 
que US$ 20 mil. 
  Grande  número  de  fornecedores  qualificados  e  dispostos  a 
participar. 
  Um  terceiro  especializado  que  teria  que  ser  contratado  para 
facilitar tecnologicamente o evento. 
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•  Desenvolver especificações claras - No caso de resinas industriais, descobriu-se 
que as  diferentes condições de  fornecimento  requeridas por  cada unidade de 
negócios  eram  mais  complexas  para  serem  uniformizadas  do  que  as 
especificações  dos  materiais  em  si.  Isto  requereu  cooperação  dos  diferentes 
gestores  com  o  objetivo  de  padronizar  esses  fatores  e  permitir  uma  única 
negociação para melhor explorar o potencial de redução dos preços pagos. 
 
•  Identificar e qualificar a base de fornecedores.- Além das preocupações com 
capacidades de produção e qualidade, um dos fatores considerados para definir a 
base  de  fornecedores  de  resinas  industriais  passou  a  ser  a  concordância  em 
participar de LRE. 
 
•  Selecionar  um  provedor  de  LRE  (PSP  –  purchasing  services  provider  – 
provedor  de  serviços  de  compras,  também  chamado  no  Brasil  de  mercado 
eletrônico  horizontal)  -  Primeiramente foi  elaborada  uma  lista  ponderada  de 
requisitos  para  a  avaliação  dos  PSPs.  Uma  RFP  (request  for  proposal)  foi 
remetida  para  as  empresas  pré-selecionadas.  As  que  responderam  foram 
convidadas para realizar uma apresentação e muitas delas ofereceram um “serviço 
completo”,  que  incluía  a  confecção  das  especificações,  identificação  e 
qualificação dos fornecedores e toda a comunicação com eles. Como a empresa 
contratante já  tinha  realizado  um  criterioso processo de  strategic  sourcing,  ela 
dispensou os serviços adicionais e contratou somente a realização do evento. Isto 
teve o efeito de aumentar sua força de negociação perante os PSPs, redundando 
no pagamento de apenas uma taxa fixa pelos serviços. 
 
•  Comunicar-se  com  os  fornecedores.-  A  empresa  contratante  considerou  a 
comunicação pré-evento com os fornecedores como fator-chave para o sucesso do 
evento  inicial,  que  negociaria  o  preço  de  contratos  de  resinas  industriais,  e 
assegurou-se  de  que  todos  os  fornecedores  participantes  obtivessem  todas  as 
explicações necessárias para sanar suas dúvidas, de modo que todos os detalhes 
estivessem claros por ocasião do evento. Em teoria, um LRE é tão somente um 
mecanismo de definição de preços e nada mais pode ser tratado durante o pregão. 
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Conseqüentemente,  a  empresa  contratante  eliminou  os  fornecedores  que 
colocaram questões durante o evento. 
 
•  Conduzir  o  evento.-  A  vice-presidência  de  compras  da  empresa  contratante 
considerou o grande sucesso do evento como resultado dos sete primeiros passos 
bem executados. Um total de oito fornecedores participou do evento até o fim e 
uma redução de 12% nos custos dos contratos anuais foi atingida em relação aos 
contratos vigentes previamente. 
 
Conclusão do caso. 
A empresa contratante utilizou com sucesso uma nova tecnologia de negociação para 
potencializar o processo de strategic sourcing de materiais diretos. A chave para a experiência 
bem sucedida foi  que não se  usou o  LRE à margem do citado processo, mas de  maneira 
integrada a ele. A diferença em relação ao processo convencional foi a eliminação da RFQ 
(request for quotation – requisição de cotação ) e a existência da declaração para a base de 
fornecedores de que a participação em LRE seria requerida. 
Em relação ao caso estudado em profundidade mais  adiante  neste  trabalho (empresa 
Tupã), o processo descrito acima prescindiu de RFQ prévio, enquanto que no caso da Tupã, o 
PSP prestou os serviços de estudo de mercado, indicação de fornecedores e comunicação com 
eles, incluindo o RFQ prévio. 
Além do estudo das categorias de compras e do mercado fornecedor, não devemos nos 
esquecer do conhecimento técnico dos compradores. Huber (2003), mostra um exemplo: 
Há três fatores básicos que influenciam o custo de um componente torneado. São: 
material, tolerância,  e acabamento da superfície.  As dimensões  sendo  iguais,  a 
alteração de qualquer um dos três fatores afetará o custo da peça. A habilidade de 
compreender  isto é o fundamento para se identificar os nichos que existem na 
indústria de tornearia e se escolher qual peça deve ser torneada em qual fornecedor. 
 
Resumidamente,  para um  trabalho  consistente de  strategic  sourcing, é  necessário  o 
domínio  de  três  conhecimentos:  a  demanda  estrategicamente  segmentada  da  empresa,  em 
termos de gastos por categoria de material ou serviço, o que o mercado fornecedor oferece e o 
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conhecimento técnico para selecionar fornecedores que possam atender às necessidades da 
empresa. 
 
 
5.4. 
Leilão Reverso Eletrônico 
5.4.1. 
Definição 
Em sua forma básica, um leilão reverso eletrônico é um leilão online, em tempo real, 
entre  uma  organização  compradora  e  um  grupo  de  fornecedores  pré-qualificados  que 
disputam entre  si para suprir bens ou  serviços que foram claramente definidos em  seus 
aspectos qualitativos, quantitativos e em relação a condições comerciais, tais como prazo de 
entrega, condição de pagamento e outras que sejam pertinentes. Esses fornecedores competem 
através de lances veiculados pela Internet e organizados por software específico, propondo 
preços  cada vez  menores  durante um determinado  período  pré-agendado entre todos  os 
participantes.  O  evento  costuma  ter  duração  de  uma  hora,  mas  pode  ser  estendido  por 
intervalos curtos  e sucessivos se  os  participantes  se mostrarem  ativos  no  final  do  período 
inicial. (Beal et al, 2003). 
 
5.4.2. 
Por que Leilão Reverso Eletrônico? 
O atual clima econômico de incertezas e a crescente competição nos mercados globais 
levaram as organizações a desenvolver cada vez mais suas fontes de vantagens estratégicas. 
Um  dos  caminhos  de  diferenciação  para  um  negócio  é  criar  valor  aperfeiçoando  suas 
estratégias e  práticas  de  compras.  Para tanto,  muitas  empresas  vêm  adotando  soluções  de 
negociação eletrônica (e-sourcing). À medida que o grau de adoção dessas novas tecnologias 
varia de acordo com a indústria, os leilões reversos eletrônicos (LRE) vêm se tornando um 
método relativamente comum entre as grandes empresas para a aquisição de itens produtivos 
e não produtivos (Emiliani, 2000) 
O grande aumento do uso do LRE nos últimos anos foi facilitado direta e indiretamente 
por fatores como: 
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•  Possibilidade abrangente para compradores e vendedores se comunicarem em 
tempo real, globalmente, através da Internet. 
•  Desenvolvimento  de  softwares  baseados  na  Internet  robustos  e  amigáveis  para 
suportar eventos de LRE que podem ser hospedados por um terceiro, ou operados 
pela organização compradora com pouca ou nenhuma assistência externa. 
•  Recente evolução em qualidade e redução de ciclos de processos percebidos pelas 
organizações compradoras como “default”. Isto fez com que elas voltassem seus 
focos em direção à redução de preços. (Beal et al, 2003). 
 
5.4.3. 
Como é um LRE 
Em um leilão reverso a organização compradora prepara a especificação dos bens ou 
serviços a serem adquiridos, decide como estruturar o evento e seleciona os fornecedores, 
enviam-lhes  cópias das especificações,  das  condições  comerciais,  das  regras do  evento  e 
providencia o treinamento para o uso do software (se necessário). No começo do evento em 
si, os participantes se registram no sítio da Web onde ele será celebrado e, a partir da hora 
aprazada,  eles  apresentam  lances  a  qualquer  momento  ao  longo  da  duração  do  leilão.  As 
identidades dos fornecedores são usualmente mantidas em sigilo para seus concorrentes. Os 
participantes vão acompanhando em tempo real os lances à medida que vão sendo registrados 
e conferem suas posições no ranking. Tipicamente, os eventos duram uma hora ou menos, 
podendo ocorrer extensões sucessivas de poucos minutos se ainda ocorrerem lances no final 
destes intervalos (Beal et al, 2003). 
Tipos de LRE 
De  acordo  com  Jap  (2002),  um  processo  de  negociação  com  fornecedores  pode  ser 
aberto ou lacrado em relação à visibilidade dos preços pelos fornecedores. O termo “lacrado” 
(sealed) se refere ao fato de que somente o fornecedor e o comprador têm acesso aos detalhes 
de um lance. O comprador remete uma RFP (request for purchase – requisição de compra) 
eletronicamente (via Internet), o  fornecedor submete um  lance e o  comprador verifica a 
cotação submetida. Nesse estágio, ou o comprador decide a compra depois de verificar todos 
os  lances  recebidos,  ou,  se  o  processo envolve  múltiplas  rodadas  de  lances, responde  ao 
fornecedor que, por sua vez, volta a submeter um lance. Em contraste, em um evento “aberto” 
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(open), o comprador coloca eletronicamente uma RFP e, ao longo de um determinado tempo, 
fornecedores  são  convidados  a  oferecer  lances  simultaneamente  para  o  contrato.  Nessa 
modalidade, todos os fornecedores e o comprador vêem os lances ao mesmo tempo, daí o 
termo “aberto”. 
Este trabalho visa investigar o modelo aberto de LRE. 
A DuPont denomina o LRE com visibilidade dos valores dos lances de “RFQ Aberta”, e 
de “RFQ Secreta” o que demonstra somente a posição do fornecedor no ranking. Em ambas 
as modalidades há sigilo em relação aos fornecedores participantes. 
Carter e Stevens (2004) ressaltam a distinção entre os dois níveis de visibilidade dos 
lances. Aos fornecedores pode ser concedida a visão do menor dos lances dos concorrentes à 
medida que são ofertados ou somente da sua posição no ranking dos lances. 
Novamente citando Jap (2002), muitos eventos de LRE utilizam a regra de “soft-close” 
(sem encerramento automático), ou seja, se há um lance dentro de um tempo especificado 
antes do encerramento do evento, automaticamente este é estendido por alguns minutos para 
permitir que os outros fornecedores respondam. Esse dispositivo continua até que não haja 
mais lances no período próximo ao encerramento. 
Com  relação  aos  lances,  dois  formatos  de  LRE  se destacam:  o  inglês e  o holandês, 
adaptados a partir de suas versões para leilões tradicionais. No inglês, o comprador começa 
com um preço de reserva (acima do qual ele se reserva o direito de não fechar o negócio) e 
recebe lances cada vez menores dos fornecedores. O evento se encerra quando não há mais 
oferta de lances. Na versão holandesa, o comprador estabelece um preço inicial baixo e vai 
aumentando esse  valor  gradativamente até que um  fornecedor aceite (WHITEHOUSE e 
MANGALINDAN, 2001). 
LREs podem ser utilizados independentemente de outras iniciativas de e-procurement, 
ou podem ser integrados, por exemplo, a um sistema que ofereça catálogos de compra online. 
Na verdade, uma empresa pode realizar um evento de LRE independentemente do fato de 
possuir um ERP ou qualquer outro sistema, basta dispor apenas de um acesso à Internet a 
partir de um microcomputador (EAKIN, 2004). 
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5.4.4. 
Formas de negociação tradicional e o LRE 
Nota do autor: RFX  (request for x) é um termo que se  refere  a RFI  (request for 
information – requisição de informação) e RFQ (request for quotation – requisição 
de cotação). O termos e-RFX, e-RFI e e-RFQ referem-se a requisições emitidas e 
recebidas por um sistema de compras conectado à Internet. As empresas utilizam 
também a RFP  (e a  e-RFP), ou requisição  de proposta (request  for  proposition). 
Sourcing é  o processo  de compra empresarial que  envolve a  decisão comprar / 
fabricar, a ecolha do tipo de contrato de fornecimento / serviço, e a seleção e 
negociação com fornecedores. 
Kaufmann  e  Carter  (2003)  diferenciaram  quatro  modalidades  de  negociação, 
dependendo do grau de utilização de ferramentas eletrônicas: 
•  Tradicional pura (face-to-face – F2F): não são usados eRX ou LRE. 
•  Negociação F2F quase pura: incluem as interações tradicionais e eRX, mas não 
LRE. 
•  LRE-integrada (figura 3): o processo de sourcing inclui LRE como o elemento 
básico e usualmente inclui também interações F2F e eRX 
•  Puro  LRE:  geralmente  são  eventos  simples,  orientados  para  preço.  Os 
fornecedores são  convidados,  as  especificações  brevemente  comunicadas  sem 
maiores interações (seja F2F ou através de eRX) e um LRE é realizado. 
Os estudos da  pesquisa  dos  autores acima  referenciados sugerem  que  contrastar a 
Tradicional Pura com Puro LRE não refletiria adequadamente a realidade atual de compras. 
Na  maioria  dos  casos,  as  alternativas  são  Tradicional  Pura  e  LRE-integrada,  e  esta 
comparação revelou quatro dimensões primárias: 
•  O número de parâmetros que podem ser negociados: restrito para a LRE-integrada 
e amplo para a Tradicional Pura. 
•  O fator humano: altamente  influente  na Tradicional  Pura e pouco  relevante na 
LRE, no que concerne a preços tão somente; 
Esta afirmação é parcialmente questionável se confrontada com o relato da DuPont 
sobre a importância da escolha, de responsabilidade do comprador, da configuração 
de evento apropriada para cada situação, o que influencia diretamente o resultado 
financeiro do negociação. 
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•  A visibilidade de preços entre os fornecedores: baixa na Tradicional Pura e alta na 
LRE-integrada, o que proporciona um grau mais elevado de rivalidade entre os 
participantes.; 
•  O intervalo de tempo da negociação: longo na Tradicional Pura, onde se negocia 
com  um  fornecedor  de  cada  vez,  e  curto  na  LRE-integrada,  onde  todos  os 
fornecedores oferecem lances num pequeno intervalo de tempo. 
 
 
 
 
 
Decisão de   aliança estratégica   Negociar   Recebimento e 
fazer ou comprar    face a face e / ou conduzir  inspeção dos itens 
   negociação tradicional  um 
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Figura 3 – Processo LRE-integrado. Fonte: Kauffman e Carter (2003) 
 
5.4.5. 
A relação entre configuração e resultado de LREs 
Carter e Stevens (2004) realizaram um experimento que visava, entre outros objetivos, 
constatar  os  efeitos  da  visibilidade  dos  lances  pelos  fornecedores  e  do  número  de 
participantes. Como resultado, perceberam que, quando a visibilidade era por ranking e havia 
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a presença de seis participantes, os eventos geravam lances significativamente menores do 
que os LREs em que  a visibilidade era por  valor e o  número de concorrentes era  três. 
Constataram também que a combinação de visibilidade por ranking, presença de fornecedores 
com alta expectativa de ganhar o negócio e muitos competidores gerava os menores lances. 
Verificaram, ainda, que mesmo os fornecedores que não tinham grande necessidade de ganhar 
a disputa tendiam  a  realizar  lances menores  se  houvesse  a  participação  de  um número 
relativamente alto de concorrentes e a visibilidade fosse por ranking. 
A eficácia da  visibilidade  por ranking é atestada pela  DuPont, que  utiliza esta 
configuração na “RFQ Secreta”: 
1- os fornecedores, não sabendo o quanto os concorrentes estão à frente, oferecem 
lances com decrementos maiores do que o estipulado como mínimo; 
2-  garantia  de  privacidade  ao  comprador  e  ao  fornecedor,  uma  vez  que  os 
fornecedores não contemplados não tomam ciência do valor do contrato fechado; 
3-  importante  utilizar  essa  modalidade  quando  os  fornecedores  sabem,  por 
conhecimento do mercado, quais serão os concorrentes; 
4- mais apropriado quando há poucos participantes e não interessa divulgar quem 
são. 
A  definição  da  estratégia  baseada  em cada  tipo  de  compra  é  fator  chave  para  o 
sucesso do leilão reverso. Se o critério para a seleção do fornecedor for somente 
preço, uma  RFQ  Aberta  (LRE  com  visibilidade  dos  lances) com  decremento de 
preço é  apropriada.  Esta opção  também é  bastante válida  para situações onde  a 
disponibilidade de visualizar os lances uns dos outros estimule a competição. Deve 
ser utilizado para negociar commodities entre vários fornecedores, evitando que os 
mesmos adivinhem/suspeitem  da  identidade  dos outros  participantes. Em caso de 
dúvidas, o mais indicado é fazer o RFQ secreto primeiro, no qual se pede um preço 
inicial,  ou  fazer  um  RFI  no  qual  se  pergunta  de maneira  bastante  detalhada  aos 
fornecedores  se  eles  podem  fornecer  o  serviço  ou  produto  indicado.  Faz-se, 
inclusive, perguntas como “Você leu a minuta do contrato e concorda integralmente 
com ela?”Com ambas as opções (RFQ ou RFI), pode-se definir posteriormente se 
será necessária uma outra etapa. O E-negotiation é utilizado geralmente quando um 
ou mais fornecedores não estão dispostos a participar de um RFQ, ou quando se 
deseja negociar com cada fornecedor individualmente. Deve ser utilizado com um 
ou dois fornecedores. Pode ser aplicado quando se quer comprar algo que não se 
sabe exatamente a especificação  e se precisa  colher informações de  fornecedores 
para  esta  definição.  Também  é  bastante  utilizado  para  finalizar  detalhes  não 
diretamente ligados  a preços de um contrato  de fornecimento.  Outro uso  é no 
momento da renovação de um contrato em que não se quer mudar de fornecedor. 
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Pode-se também  lançar  mão  do  E-negociation  numa  etapa  posterior  a  um  leilão, 
quando o vencedor e o segundo colocados ficam muito próximos. Nesses casos, a 
regra é negociar outros parâmetros que  não preços, e pode-se atribuir pesos com 
pontos  para  valorar  itens  como  apresentar  certificação  ISO  ou  possuir  política 
ambiental,  por  exemplo.  É  imprescindível  mencionar  nas  regras  do  leilão  a 
possibilidade  desta  segunda  rodada  de  negociações.  A  diferença  do  uso  da 
ferramenta  para  um  processo  tradicional  que  envolve  um  grande  número  de 
comunicações  via  telefone,  fax  e  e-mails  é  que  cada  passo  e  informação  da 
negociação  são  registrados  no  sistema,  garantindo  a  transparência  interna  do 
processo e permitindo fácil consulta. 
Num mesmo processo de compra, pode-se começar com uma RFI como preparação 
para um LRE. Realiza-se o evento e, logo após, negocia-se com os dois melhores 
colocados os aspectos não diretamente vinculados a preços.” 
É interessante observar outra constatação do experimento: a participação de leilões em 
seqüência  fazia  com  que  os  fornecedores  diminuíssem  os  valores  de  seus  lances. 
Aparentemente, eles se tornavam mais competitivos à medida que ganhavam experiência em 
LREs. 
Os  autores  da  pesquisa,  contudo,  mencionam  Kerlinger  (1986):  “experimentos  de 
laboratório devem sempre ser testados novamente em condições não laboratoriais”. 
 
5.4.6. 
O que comprar através de um LRE? 
Os principais atributos dos itens e serviços que podem ir a LRE geralmente são: 
•  Itens que podem ser claramente especificados (pelo desenho, termos e condições) 
e em relação aos quais se pode atribuir preços. 
•  Há forte possibilidade de que o preço corrente seja mais alto do que o de mercado, 
o que torna viáveis os custos de um evento de LRE; 
•  Os custos de mudança de fornecedor são aceitáveis; 
•  Existe  no  mercado  um  número  suficiente  de  fornecedores  qualificados  e 
competitivos; 
•  Os fornecedores qualificados para suprir os itens estão dispostos a participar de 
um LRE (Beal et all, 2003) 
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Kaufmann e Carter (2003) elaboram mais o primeiro item de Beal et al (2003) e 
indicam que uma compra ou contratação complexa podem ser levadas a LRE desde que: a) o 
comprador tenha a possibilidade de expressar claramente a necessidade e b) os fornecedores 
interpretem a informação da mesma forma que o comprador. Inversamente, um item não pode 
ser submetido a LRE e deve ser negociado de forma tradicional se: a) não pode ser total ou 
suficientemente  especificado  ou  houver  um  alto  grau  de  conhecimento  tácito,  b)  soluções 
inovadoras devam ser desenvolvidas de maneira conjunta com o fornecedor, c) ao longo das 
negociações, for necessário que o pacote em negociação, envolvendo os itens relacionados a 
preços e os não relacionados, seja consolidado e desmembrado para se chegar a um acordo e, 
d) as especificações, que podem ser fixas em um  primeiro momento,  mudarem  freqüente, 
intensa e/ou imprevisivelmente. 
De acordo com a DuPont, na empresa não há proibição de se fazer leilão reverso 
para determinados casos: 
Decidir  que  ferramenta e  estratégia  de  negociação  a utilizar  fica  por  conta do 
comprador. Para produtos ou serviços com escassez de fornecedores, o uso do leilão 
reverso  não  é  incentivado.  Negociamos contratos de  longo prazo  pela ferramenta 
assim como grandes lotes de materiais estocáveis. É importante que o comprador 
conheça  bastante  o  mercado  do  produto  ou  serviço  em  que  se  quer 
comprar/contratar. O leilão reverso está também sendo cada vez mais utilizado para 
compras repetitivas e para compras que sofrem aumentos constantes de preços, 
como  derivados  de  aço,  por  exemplo.  Compramos  desde  embalagens  com 
especificações peculiares até projetos de desenvolvimento. Como ponto de partida, 
devemos nos perguntar qual é a nossa importância como cliente para o fornecedor. 
Se não formos importantes, dificilmente ele aceitará participar de um evento. 
 
5.4.7. 
LRE’s são controversos. Concorrência x Alianças estratégicas com fornecedores 
Observa-se controvérsia entre autores a respeito do efeito da prática do LRE junto aos 
fornecedores. 
O nascimento e a aceitação das ferramentas de LRE não aconteceram sem controvérsias 
porque,  para  alguns,  este  processo  é  conflitante  em  relação  aos  benefícios a  longo  prazo 
associados  a  alianças  cooperativas  entre  fornecedores  e  organizações  compradoras.  Este 
conflito percebido é primariamente causado pela ênfase em se decidir os negócios baseando-
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se em agressiva disputa de preços ao invés de se considerar os custos totais de propriedade a 
longo prazo (Beall et all, 2003). 
Compradores podem estabelecer uma variedade de acordos com fornecedores. Por um 
lado, eles podem impor uma relação ganho-perda, em que a compra é focada na transação 
específica;  por  outro  lado,  compradores  podem  alimentar  um  relacionamento  mais 
colaborativo,  em  que  as  partes  se  concentram  em  atividades  e  processos  mutuamente 
benéficos. A maioria dos relacionamentos ente compradores e vendedores se enquadra entre 
esses  dois extremos. LREs são  idealmente  apropriados para  contextos  em que  o aspecto 
transacional seja o mais importante, mas podem ser menos adequados para situações em que o 
colaborativo seja preponderante (Jap, 2003). 
Jap (2003), em sua pesquisa feita junto aos participantes de seis LRE´s, pergunta: Como 
este mecanismo de competição de preços afeta o relacionamento comprador – fornecedor? E 
responde: Os resultados da pesquisa indicam que esses leilões fortalecem a crença, tanto por 
parte dos novos como dos antigos fornecedores, no comportamento oportunista do comprador. 
Um  estudo  do  CAPS  Research  (entidade  americana  dedicada  ao  estudo  de  compras 
empresariais) concluiu que um número cada vez maior de empresas compradoras definiu bens 
e serviços para serem  adquiridos através de  LRE que são altamente  padronizáveis, têm 
suficiente volume de demanda, podem ser ofertados por um número razoável de fornecedores 
e acarretam  baixos  custos  para  troca  de fornecedor. Por  outro lado,  o  mencionado  estudo 
indicou que fornecedores de itens estratégicos, em que a aliança com a empresa compradora 
seja fundamental, não são normalmente submetidos a licitações através de LREs (Beal et al, 
2003). 
Trent (in Calvinato & Kauffman, 1999), menciona uma visão de aliança estratégica com 
fornecedores: um relacionamento entre empresas em que as partes cooperam para produzir 
mais valor (ou menor custo) do que o possível em uma transação de mercado. Soller (2003) 
informa  que  corporações  líderes  em  compras  estão  compreendendo  que  ir  ao  mercado 
repetidamente nem sempre garante o menor custo total de propriedade (TCO – total cost of 
ownership). A fronteira final das reduções de custos pode ser freqüentemente atingida através 
de um aprofundamento de uma aliança estratégica com fornecedores (redução partilhada de 
custos,  customização  de  produtos,  aperfeiçoamento  da  operação  da  cadeia  de  suprimento, 
estratégias compartilhadas de longo prazo). 
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Um artigo recente da revista Havard Business Review (Liker e Choi, 2004), constata o 
valor das parcerias estratégicas entre organizações compradoras e seus fornecedores críticos. 
No mercado automotivo americano há uma grande diferença de atitudes entre as três grandes 
montadoras (GM, Ford e Daimler Chrysler) e suas principais concorrentes japonesas (Toyota 
e Honda) em relação aos seus fornecedores. As americanas são brutais e agressivas para obter 
reduções de preços e sempre mantém a prerrogativa de trocarem seus fornecedores a qualquer 
momento. Já as japonesas reproduziram nos EUA as redes de fornecedores que estabeleceram 
no Japão (keiretsu) e colhem resultados positivos ano após ano: os processos mais rápidos de 
desenvolvimento  de  produtos,  redução  de  custos  e  melhoria  de  qualidade  de  maneira 
consistente. A diferença  é  que  as  japonesas,  apesar de extremamente exigentes, trabalham 
intimamente com seus fornecedores para juntos atingirem objetivos ambiciosos. 
Geralmente,  fornecedores  convidados  para  LREs,  especialmente  os  que  já  fornecem 
para a empresa compradora, aceitam participar por medo de perder o negócio. Em média, de 
acordo com o  estudo da  CAPS Research,  os fornecedores correntes  vencem metade  dos 
eventos de LRE que participam, a outra metade contempla novos fornecedores, às vezes com 
preços que quase não proporcionam lucro ou até mesmo que não remuneram os custos 
variáveis (Beal et all, 2003). Talvez isto aconteça porque LREs não permitam a adequada 
expressão de  atributos  diferentes de  preço,  como  qualidade, serviço  e  confiabilidade (Jap, 
2003) 
Gene Richter, vice-presidente de compras da  IBM, tem  uma visão pragmática em 
relação à competição entre fornecedores: 
Sempre haverá lugar para leilão entre fornecedores, isto é, apesar da tendência em 
direção às parcerias estratégicas, as pessoas tendem a desempenhar melhor quando 
há  ameaça  de  concorrentes.  Entretanto,  a  estratégia  da  IBM  não  é  trocar 
fornecedores  rapidamente  e  de  maneira  soberba.  “Nós  podemos  acrescentar  ou 
reduzir o volume de negócios com fornecedores em alguns pontos percentuais, mas 
poucos fornecedores estariam a ponto de perder todo o nosso negócio. Por exemplo, 
podemos obter duas propostas a quatro dólares e uma a dois. Podemos achar que o 
fornecedor  dos  dois  dólares  não  sabe  o  que  está  fazendo,  mas podemos  também 
descobrir que ele desenvolveu uma nova maneira de produzir o item que ninguém 
mais pensou. 
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5.4.8. 
Custo total de propriedade (TCO) x preço mais baixo 
Preço é  somente um elemento do custo total de  propriedade (TCO – total cost of 
ownership), embora freqüentemente o maior. Mais do que simplesmente comprar baseado em 
preço, o comprador deveria ter um método para determinar o quanto uma compra específica 
realmente custa para a organização, incluindo tanto aspectos mais óbvios como transporte, 
taxas, pontualidade de remessa e serviços  agregados, como também os mais difíceis de 
identificar, como falhas de suprimento, treinamento, e o suporte administrativo requerido para 
trabalhar  com  o  fornecedor.  De  acordo  com  um  estudo  do  CAPS  Research  (Center  of 
Advanced  Purchasing  Studies  -  entidade  americana  dedicada  ao  estudo  de  compras 
empresariais), a redução do CTP foi citada como a principal razão para o estabelecimento de 
alianças estratégicas com fornecedores (Ellram, 1999). Como exemplo, a autora em referência 
cita  um  estudo  da  empresa  Kodak  sobre  o  CTP  de  um  controlador  lógico  programável  e 
verifica que, partindo do preço, equivalente a 100, o CTP montava a 367, após computar os 
custos  de  engenharia,  instalação,  comissionamento,  peças  e  serviços,  manutenção, 
treinamento e alienação. 
Há uma contínua controvérsia entre os profissionais de compras e a alta administração 
das  empresas  envolvendo as decisões  de compra baseadas  no custo  total de  propriedade 
(TCO- Total Cost Ownership) ou no preço mais baixo. Profissionais de compras argumentam 
que preços mais altos podem freqüentemente resultar em custos menores a longo prazo devido 
às  variáveis  não  ligadas  a  preço,  como  qualidade  superior  do  fornecedor,  do  seu  serviço, 
capacitação técnica e compromisso já demonstrado em relação à empresa compradora. Parte 
desta controvérsia  é  causada pela  dificuldade de  se medir  as variáveis não  relacionadas  a 
preços em contraste com a transparência de se medir as reduções de preços. Como resultado 
desta transparência, muitos dirigentes de  empresas não só adotam  o uso do  LRE, como 
também, em alguns casos, estabelecem objetivos agressivos para os resultados dos LREs no 
planejamento  anual  de  compras.  Isto  pode  ser  particularmente  verdade  quando  a  alta 
administração considera que o retorno de investimento em LRE pode atingir 10 para 1. Mas 
não se pode afirmar que o TCO não é considerado para se decidir negócios através de LRE. 
Pelo contrário, há uma tendência crescente do uso do TCO à medida que ferramentas de LRE 
vão se sofisticando (Beal et al, 2003). Esta última informação foi confirmada pela DuPont. 
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5.4.9. 
Aspectos benéficos do LRE 
Benefícios atribuídos ao LRE destacados pela literatura (Beal et al, 2003; Eakin, 2004): 
•  Redução direta de custos - O  maior benefício advindo  do  uso de LREs   é o 
potencial para reduções mensuráveis de preços dos bens e serviços negociados. 
Em geral, as reduções reportadas oscilam na faixa de 10 a 20% preços históricos. 
•  Aperfeiçoamento das especificações de materiais, equipamentos e serviços - 
Para  ser  possível  levar  bens  e  serviços  a  LREs,  é  fundamental  se  produzir 
especificações pormenorizadas, claras e inequívocas para assegurar que todos os 
ofertantes proponham soluções equivalentes. 
•  Criação de  mercados  competitivos  -  O  desenvolvimento  e  disseminação  dos 
LREs  podem  criar  mercados  mais  competitivos  dos  que  os  anteriormente 
existentes, onde as negociações costumam ser feitas tradicionalmente (propostas 
fechadas ou cotações tradicionais – RFQ’s) 
•  Redução  do  tempo  de  processo  de  negociação  para  compradores  e 
fornecedores  -  O  uso  das  formas  tradicionais  de  negociação  pode  consumir 
algumas semanas, meses ou até mais. Um LRE requer uma meticulosa preparação 
anterior  ao evento,  mas esse  tempo é  mais do  que  compensado pelo  rápido 
desfecho, geralmente inferior a uma hora. 
•  Extensão  do  alcance  da  empresa  compradora  -  Por  se  tratar  de  um  evento 
realizado  no  âmbito  da  Internet,  a  possibilidade  de  se  incluir  empresas 
qualificadas  mundialmente  é  facilitada.  Fornecedores  podem  ser  encorajados  a 
participar de eventos independentemente de suas localizações 
•  Visibilidade  de preços  - LREs  oferecem a  oportunidade  aos  compradores  de 
verificarem os níveis de preços do mercado, elasticidade de preços em relação às 
quantidades e a rigidez dos preços devido a oligopólios. Este conhecimento de 
mercados  e preços  pode resultar,  em alguns  casos, em  uma “transferência  de 
poder” de fornecedores poderosos para compradores enfraquecidos que não fosse 
possível antes das informações reveladas em um evento de LRE. 
•  Custo  /  benefício  justificável  -  Usuários  de  LREs  justificam  os  custos  de 
implementação e os operacionais através de economias documentadas. O retorno 
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do  investimento  é  obtido  após  as  primeiras  utilizações  da  ferramenta. 
Paradoxalmente,  tem  havido  resistência  em  relação  às  taxas  cobradas  pelos 
provedores de eventos de LRE que também  proporcionam serviços de  apoio e 
consultoria  (PSPs  –  Purchasing  Service  Providers).  Esses  provedores  têm 
observado as necessidades dos seus clientes e desenvolvido soluções mais baratas 
e simples, que podem ser operadas inteiramente pela empresa compradora. 
A experiência da Tupã, relatada na seção 7, corrobora as afirmações acima, mas a 
DuPont  não  experimentou  redução  no  tempo  do  processo  total  de  LRE  em 
comparação com o processo tradicional a partir de propostas, rodadas de negociação 
e troca de informações em contato direto com os fornecedores. No estudo do CAPS 
Research  (Beal  et  al,  2003),  as  empresas  declararam  desde  “sem  redução 
significativa”  até  reduções  na  ordem de  40%  do tempo  usualmente  gasto  pelo 
processo de compra tradicional. 
Adicionalmente, além dos benefícios citados pelos autores referenciados, a DuPont 
destaca que a transparência e formalidade de todos os passos do processo de LRE 
facilitaram  a  supervisão  interna  (auditoria)  dos  procedimentos  de  compra  e 
contratação de serviços. 
 
5.4.10 
Mal uso de LRE 
Como qualquer ferramenta, o LRE pode ser mal utilizado ou, mesmo que executado 
apropriadamente, pode proporcionar um resultado disfuncional. Algumas causas: 
•  Planejamento prévio inadequado, especificações pouco claras, regras ambíguas. 
•  Treinamento insuficiente para compradores e/ou fornecedores. 
•  Participação de fornecedores não qualificados. 
•  Análise equivocada do mercado e estabelecimento de um preço máximo muito 
abaixo do preço de mercado resultando em nenhum lance. 
•  Fechar negócio com um fornecedor por um preço tão baixo que ele não possa 
manter a qualidade especificada ou até mesmo que ameace sua sobrevivência. 
•  Escolher itens inapropriados, criando-se uma situação sem resposta de mercado, 
em que os fornecedores se recusem a participar. 
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•  Implementar LREs repetidos com o único propósito de pressionar os fornecedores 
correntes a reduzir os seus preços. 
•  Fazer um LRE que destrua a confiança e interdependência mútua entre a empresa 
compradora e um fornecedor estratégico e fundamental (Beal et al, 2003). 
 
A DuPont cita algumas possíveis causas de fracasso em um evento de LRE: 
•  Fornecedores não concordam em participar de um evento - a idéia pode ter 
sido mal vendida; 
•  Não se disponibiliza o apoio necessário aos fornecedores; 
•  Erro de cálculo do preço inicial, para mais ou para menos. 
 
5.4.11. 
O LRE e fornecedores 
A maioria dos fornecedores correntes declara ser participante relutante em LREs, mas 
raramente recusa a  chance de  manter  seus  clientes  ou  de  aumentar  seus  negócios se  a 
consolidação de volumes é um dos objetivos de um LRE. Por outro lado, os fornecedores 
concorrentes  apreciam  a  oportunidade  de  desenvolver  novos  negócios  através  de  sua 
participação  em  eventos  de  LRE.  Adicionalmente,  fornecedores  também  ganham 
conhecimento de mercado através de suas próprias análises dos resultados. Outros potenciais 
benefícios para os fornecedores incluem custos de marketing e vendas mais baixos, ciclos de 
negociação reduzidos, e feedback construtivo por parte dos compradores sobre as razões deles 
terem ganhado ou perdido os negócios (Beal et all, 2003). 
O parecer da DuPont em relação aos cuidados com os fornecedores: ...ao menos no 
princípio, os fornecedores demonstraram certa reatividade em participar dos eventos, 
tornando o processo mais dificultoso. Observamos uma reação imediata por parte 
deles  quando  eram  convidados  para  participar  de  Leilões  Reversos.  Alguns  já 
chegaram a declinar sua participação alegando que LRE não fazia parte das  suas 
estratégias de  negócios. Outros  aceitam  participar, mas  não dão  lances,  etc. Em 
qualquer caso, é fundamental deixar todas  as regras muito claras. É  importante 
mencionar aos fornecedores que eles estarão sendo comparados com empresas de 
mesmo  porte, e  todas com  o mesmo  potencial de  fornecimento. Deve-se  deixar 
claros os outros fatores de decisão, se existirem, como prazo de pagamento, prazo de 
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entrega, qualidade, etc. É imprescindível dar suporte da ferramenta ao fornecedor 
para que ele se sinta confortável na hora do evento. “Leve o fornecedor no colo”. 
Em muitos casos, os fornecedores se sentem reconhecidos quando os convidamos 
para participar de uma concorrência eletrônica. Muitos sabem que esta é uma prática 
cada vez mais freqüente e está se tornando uma tendência. 
A  abordagem  do  fornecedor  para  convidá-lo  a  participar  de  uma  concorrência 
eletrônica é crucial. O comprador deve explicar o conceito geral de leilão reverso, 
informá-lo de que é a única forma de participar da concorrência, enfatizando que o 
processo é absolutamente igual para todos os  participantes, informá-lo do valor 
potencial da concorrência para atrair sua confiança. Deve se deixar claro, assim que 
possível,  as  regras  do  leilão,  a  data,  horário,  os  itens,  as  condições,  etc.  O 
treinamento  e  o  suporte  ao  fornecedor  podem  constituir  o  diferencial  para  se 
assegurar a sua participação no evento.” 
 
5.4.12. 
Uso potencial x uso real do LRE 
A maioria das empresas declara o uso de LRE como menos de 10% do volume total de 
compras  anuais.  Entretanto,  acreditam  que o  potencial  de  aplicação  dessa  modalidade  de 
negociação  é  muito  maior  do  que  isto.  Os  usuários  mais  agressivos  estimam  que  possam 
chegar a empregar o LRE para 50% de suas compras anuais. Outros foram mais comedidos 
em suas estimativas e indicaram que somente de 10 a 15% de suas compras poderiam ser 
feitas por LRE. Mas qualquer que fosse a estimativa de potencial, nenhuma das empresas do 
estudo do CAPS Research atingiu tal nível de uso, o que indica um grande crescimento dessa 
modalidade de compra no futuro (Beal et al, 2003). 
 
5.4.13. 
Percentagens do estudo do CAPS Research (Beal et al, 2003). 
A maioria das empresas entrevistadas já havia conduzido mais de 100 eventos de LRE. 
•  De 35 a 50% das grandes firmas (faturamento maior que US$ 100 milhões / ano) 
usam o LRE. A percentagem é menor nas firmas menores e nas empresas não 
manufatureiras. 
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•  O percentual médio comprado através de LRE é menor do que 5% das compras 
totais, mas algumas empresas chegam a mais de 25%. 
•  O crescimento do uso dessa modalidade de compra é alto, de 10 a 15% ao ano. 
•  Inicialmente muitas empresas achavam que o LRE fosse apropriado para materiais 
indiretos ou para diretos do tipo commodity. Depois de alguma experiência com 
LRE, a maioria chegou à conclusão de que a ferramenta pode ser utilizada em 
várias categorias de compras incluindo compras diretas, indiretas, bens de capital 
e serviços. 
 
5.4.14. 
Sustentabilidade do LRE como ferramenta de compras 
Todas as evidências colhidas no estudo sugerem que o LRE veio para ficar e que seu 
uso tende a crescer. Fatos que suportam esta conclusão: 
•  O LRE provou que funciona, ou seja, proporciona redução de custos para uma 
variada gama de bens, serviços, indústrias, países, e regiões econômicas; 
•  O LRE é uma das poucas ferramentas de e-procurement que podem ser usadas de 
maneira autônoma, sem estar integrada em um ERP, o que a torna relativamente 
barata para se instalar e usar; 
•  O LRE é um modo muito eficiente de se atingir o melhor preço final de um grupo 
de fornecedores.  O uso  inicial  de  LRE pode  proporcionar  ganhos  que  não  são 
sustentáveis  mais  adiante,  entretanto,  a  eficiência  da  ferramenta  permanece 
qualquer que seja o resultado de um evento. 
•  O LRE está se tornando uma ferramenta de desktop com status de commodity. 
Muitas empresas estão integrando ferramentas de LRE com seus outros recursos 
de  e-procurement,  de  modo  que  os  compradores  possam  usá-las  como  uma 
escolha entre outras modalidades tradicionais de compras (Beal et all, 2003). 
A  DuPont  concorda  com  as  afirmações  acima  e  programou  um  crescimento 
agressivo da utilização do LRE em 2005. Atualmente eles realizam de quatro a cinco 
eventos  a  cada mês.  A  seguir,  o relato  da  empresa  sobre  a  evolução  do uso  da 
ferramenta: 
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Existe uma evolução notória em conceitos de leilão reverso ao longo dos anos de 
utilização. Os primeiros eventos de  leilão eram focados no preço, havia  pouca 
diferenciação entre itens a serem leiloados. Hoje em dia, os eventos focam o cálculo 
do custo total, e é bastante freqüente a utilização de muitos itens por leilão. O leilão 
reverso  cada  vez  mais  deixa  de  ser  focado  em  um  evento  apenas  para  ser 
periodicamente repetido. 
 
5.4.15. 
Sustentabilidade do valor econômico agregado do LRE 
A sustentabilidade dos resultados do LRE a longo prazo é uma questão que a maioria 
dos usuários e não usuários desse tipo de prática costuma colocar. A lógica indica que uma 
empresa não pode esperar obter 25% de redução de preços por várias vezes seguidas para um 
mesmo item. Algumas empresas reportaram ter obtido reduções de preço expressivas em um 
segundo LRE para o mesmo item. A longo prazo, a maioria das firmas espera um nivelamento 
ou até mesmo um aumento de preços devido à dinâmica de mercado. (Beal et al, 2003) 
 
5.4.16. 
Sustentabilidade da performance dos fornecedores 
Muitos fornecedores entrevistados  no estudo  do CAPS Research  declararam  que, a 
medida que são obrigados a reduzir  os  preços, muitos  dos  serviços “grátis” envolvendo o 
fornecimento de materiais aos seus clientes serão reduzidos ou extinguidos. A resposta dos 
compradores para esta questão teve três formas: 
•  Nenhuma das empresas compradoras entrevistadas identificou um caso em que tal 
fato tivesse ocorrido. 
•  Os compradores  estavam interessados  em testar o valor de  tais serviços não 
cobrados. Se os serviços tivessem  valor,  os compradores poderiam negociá-los 
especificamente. 
•  As empresas compradoras estavam confiantes de que poderiam incluir todos os 
serviços que precisassem nas especificações de um LRE. 
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Baseando-se nas evidências colhidas no estudo, não foi detectado nenhum indício de 
que a prática de LRE esteja levando fornecedores a relacionamentos não sustentáveis com as 
empresas compradoras (Beal et al, 2003) 
 
5.4.17. 
Questões éticas relacionadas ao uso do LRE 
Algumas potenciais questões éticas (não necessariamente observadas) comentadas nas 
entrevistas do estudo do CAPS Research: 
•  Compradores usando LRE podem forçar fornecedores para fora do negócio por 
aceitar o que eles saibam ser preços abaixo do razoável. 
•  Comprador  fingindo  ser  um  fornecedor  apresentando  lances  em  um  evento  de 
LRE para forçar a redução dos preços. 
•  Comprador  inclui  fornecedores  que  não são  qualificados  e  provavelmente  não 
viáveis. 
•  Fornecedores conspiram para controlar um evento. 
•  Um fornecedor apresenta um lance irrealisticamente baixo. 
•  Depois de ganhar o negócio baseado em preço baixo, o fornecedor recupera 
margem cobrando ágio em pedidos alterados. 
•  Fornecedores  participam  de  um  evento,  mas  não  apresentam  lances  com  o 
objetivo de obter inteligência de mercado. 
•  Fornecedor não pode fornecer produto ou serviço como prometido. 
•  Após o fechamento do evento, outro fornecedor apresenta lance equivalente ou 
melhor do que o vencedor e fecha o negócio. 
•  A  redução  dos  preços  “força”  alguns  fornecedores  a  descuidar  de  aspectos  de 
segurança. 
Por outro lado, houve declarações a favor de alguns aspectos do LRE: 
•  “Agora todos os fornecedores recebem as mesmas informações ao mesmo tempo” 
•  “LRE’s mudam o esquema de negócios somente com os amigos” 
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•  “Não há mais como mentir para o fornecedor” 
•  “LRE’s eliminam a repetição de  sempre os mesmos fornecedores, assim como 
facilita  a  rotação  de  trabalho  dos  compradores,  simplificando  sua  curva  de 
aprendizado” 
Alguns fornecedores entrevistados afirmam que “LRE’s são uma prática mais justa de 
se  definir  o  vencedor  de  uma  negociação  e  que  proporcionam  mais  transparência  aos 
processos de compras” (Beal et al, 2003) 
A DuPont recomenda evitar-se utilizar a ferramenta apenas para baixar os preços de 
atuais fornecedores. Isto cria desgaste com o fornecedor corrente e com os outros 
participantes do LRE. 
Como contraponto  às constatações  de Beal  e al  (2003), Douglas  Smock  (SMOCK, 
2003), editor-chefe da revista Purchasing, informa que as montadoras americanas de Detroit, 
mencionadas anteriormente, estavam dispensando antigos fornecedores por causa do mau uso 
do  LRE, e propõe de  maneira prática e direta dez  diretrizes para balizar eticamente os 
procedimentos dos compradores: 
1.  Realize  se  você  promete.  Recursos  significativos  dos  fornecedores  são 
mobilizados  na  preparação  de  um  LRE.  Intencione  realmente  fechar  o 
contrato ao final do evento. 
2.  Não utilize um LRE apenas para ganhar inteligência de mercado. Isto é um 
insulto aos que estão entre seus mais importantes parceiros. 
3.  Não considere cotações por fora. Todos fechamentos de negócios precisam 
correr estritamente de acordo com as regras e condições informadas. 
4.  Não  crie  frustrações.  Convide  somente  participantes  com  os  quais  está 
disposto a fechar o negócio. 
5.  Informe, antes de qualquer coisa, os termos e condições. 
6.  Assegure-se de que todos os participantes recebam as mesmas informações e 
explicações em tempo hábil. 
7.  Declare  o  vencedor  rapidamente  e  informe  todos  os  participantes  sobre o 
resultado do evento realizado. O vencedor e os preços finais são obviamente 
informação  confidencial,  mas  participe  o  término  do  processo  aos 
fornecedores. 
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8.  Não modifique a  estrutura dos  lotes negociados após o  recebimento dos 
lances. Você criou as regras e deve ser capaz de obedecê-las. As propostas 
foram  definidas  baseadas nos  lotes solicitados  preliminarmente, mudar as 
regras constitui quebra de confiança. 
9.  Projete expectativas de preço realistas. Se elas não forem atingidas, informe 
aos participantes rapidamente. 
10. Exija dos fornecedores o que eles prometeram fazer. 
 
6. 
Desenvolvimento da pesquisa 
Esta pesquisa visou verificar como se desenvolve um leilão reverso eletrônico, constatar 
seus benefícios e investigar sua aplicabilidade no contexto da estratégia de compras de uma 
empresa. 
Vale  lembrar  que  a  pesquisa  não  se  resumiu  à  análise  documental,  sendo  que  as 
conversas desestruturadas com funcionários e executivos da empresa e a experiência do 
próprio autor na área em tela também fizeram parte deste estudo. 
 
6.1. 
Estudo de Caso - Leilão Eletrônico 
Evento realizado em janeiro de 2003 por intermédio de um mercado eletrônico público, 
ou  PSP  (Purchasing  Services  Provider),  no  Rio  de  Janeiro.  O  objetivo  foi  contratar  o 
fornecimento de itens de material elétrico de estoque pelo período de um ano para a empresa 
Tupã (nome fictício). 
A seguir, ao longo das seções 6.1.2 até a 6.1.4, o relato dos antecedentes ao leilão da 
Tupã obtido do pioneiro trabalho no Brasil de NEVES (2003), que propôs uma metodologia 
de compra estratégica e sua integração com ferramentas de compra eletrônica. Este trabalho 
apresentou um estudo de caso da Tupã, que em sua dissertação foi denominada “Rmar”. A 
diferença de escopo entre este trabalho e o de Neves (2003) reside no foco específico em LRE 
versus  uma  abordagem  geral  da estratégia  de  compras  integrada  a  uma gama  extensa  de 
ferramentas de compra eletrônica. 
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A empresa Tupã é uma das maiores corporações brasileiras, com faturamento da ordem 
de bilhões de reais e atuante em várias indústrias. Está presente em todo o território nacional, 
com dezenas de escritórios espalhados por vários estados. O número de funcionários excede 
os cinco mil e a Tupã é reconhecida como uma empresa de alta qualidade nos produtos que 
faz e distribui. A estrutura de compras da Tupã é constituída por uma área de compras central 
e quatro unidades de compra descentralizadas, que respondem normativamente à área central. 
 
6.1.2. 
Reestruturação da área de compras 
Em  1997  iniciou-se  um  processo  de  reestruturação  da  área  de  compras  e  uma 
consultoria internacional especializada nesse campo foi contratada com o objetivo de otimizar 
as estruturas do setor e aperfeiçoar seus processos. 
Foi constatado que todos os processos de compras recebiam o mesmo tratamento, sem 
considerar a natureza do item adquirido ou de seu mercado fornecedor. Levava-se em conta 
somente  o  valor  do  lote  de  produtos  a  ser  requisitado  e  quantos  fornecedores  seriam 
envolvidos. A área de compras servia basicamente como uma emissora de ordens de compras, 
pois grande parte das requisições internas era negociada pelas áreas demandantes e lhe cabia 
apenas formalizar junto aos fornecedores o que já havia sido decidido pelos usuários internos. 
Alguns dados da época: 
•  Nº de fornecedores: 4.000 
•  Nº de processos de compra / ano: 34.000 
Sistemas de informática: não integrados, demandando trabalho redundante. 
Classificação de materiais: inexistente. 
Este último dado significava que a empresa não dispunha de informações a respeito do 
quanto era comprado por natureza de produto, que itens eram comprados em cada fornecedor, 
qual o prazo médio de entrega por tipo de produto, e várias outras informações consolidadas, 
essenciais para  que  a  empresa  pudesse  estabelecer  uma  estratégia  de  compras  de  maneira 
efetiva. 
Com relação à reestruturação da área, integrou-se em um só departamento as áreas de 
importação, compras nacionais e serviços. Esta nova gerência passou a ser responsável por 
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todas as compras centralizadas da empresa, embora fosse responsável por somente 10% do 
total de compras efetuadas na organização, sendo que o restante era comprado diretamente 
pelas áreas usuárias. Outra mudança estrutural foi a alocação dos compradores em times de 
compra especializados, como informática, manutenção, itens de escritório e outros. O objetivo 
foi torná-los especialistas em seus respectivos grupos de materiais ou serviços. 
Resultados desta fase do projeto: 
•  Quadro de funcionários: reduzido em 20%. 
•  Nº de executivos: reduzido de três para um. 
•  Custos da área de compras: reduzido em 15%. 
 
6.1.3. 
Projeto Strategic Sourcing 
A partir de orientação da consultoria contratada, iniciou-se em 1998 o projeto Strategic 
Sourcing,  que  visava  estabelecer  estratégias  de  compras  baseadas  na  natureza  dos  itens  a 
serem adquiridos e dos mercados fornecedores. A primeira providência foi desenvolver uma 
classificação de materiais que fosse aplicada em cada processo de compra. Após seis meses de 
histórico, partiu-se para a análise dos dados acumulados, que envolviam volumes de compras, 
número de processos, número e nome dos fornecedores, usuários internos da empresa e suas 
demandas e outras informações consolidadas. Além desta tarefa, foi feita uma  análise dos 
principais fornecedores e dos mercados em que atuavam. 
Objetivos do projeto: 
•  Diminuir a base de fornecedores. 
•  Diminuir o valor dos produtos comprados. 
•  Diminuir o custo de transação de compras. 
•  Diminuir o tempo do ciclo de compras. 
•  Melhorar a qualidade dos fornecedores e dos produtos adquiridos. 
Fases do projeto: 
1- Levantamento dos gastos da empresa; 
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2- Levantamento do mercado fornecedor; 
3- Definição das estratégias de compras; 
4- Negociação; 
5- Contratação. 
O trabalho revelou que havia excessiva concentração de  fornecedores de materiais e 
serviços indiretos e de fornecimento simples, como computadores, periféricos e acessórios de 
informática, mobiliário de escritório, manutenção de veículos e outros. A conseqüência disso 
era enfraquecimento do  poder de barganha.  Também se verificou  que os  preços variavam 
significativamente de  fornecedor para  fornecedor  para um  mesmo  item  e até  num  mesmo 
fornecedor em filiais diferentes. 
A partir das informações colhidas nos levantamentos das características de cada grupo e 
classe de material, a Tupã utilizou uma matriz de posicionamento que relacionava, por um 
lado, o risco ou impacto do grupo de material no negócio e, por outro, a complexidade do 
mercado fornecedor. Foram posicionados 53 grupos com suas respectivas classes. 
Risco  /  impacto  -  Grau  de  descontinuidade  que  o  material  causa  nas  operações  da 
empresa, caso não seja fornecido de acordo com as exigências da área solicitante. 
Complexidade  do  mercado  -  Quanto  mais  competitivo  for  o  mercado,  menos 
complexo ele é, e vice-versa. 
Para  cada  um  dos  quadrantes  da  matriz  a  Tupã  definiu  as  seguintes  estratégias 
genéricas: 
1– Estratégicos: estabelecimento de alianças estratégicas ou parcerias de longo prazo 
com os fornecedores; 
2–  Alavancados:  concorrências  com  o  maior  número  de  fornecedores  possível, 
procurando  maior  poder  de  barganha,  utilizando  sempre  que  possível  a 
padronização dos itens; 
3– Não críticos: simplificação do processo de compra e da logística; 
4– Críticos: negociação com fontes seguras e com contratos de médio prazo, com 
possibilidade de desenvolvimento de novos fornecedores ou eliminação do item 
pela sua substituição ou padronização. 
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Em seguida, e durante dois anos, foram negociados acordos de fornecimento baseados 
na estratégia previamente definida pelo projeto. Como resultado desse trabalho, no ano 2000 a 
Tupã tinha diminuído a sua base de fornecedores ativos de 4000 para menos de 1000 e obteve 
reduções de preços de 5 até 50% em algumas classes altamente alavancáveis. 
Nessa  época,  a  Tupã  constatou  que,  pelo  processo  de  compra  estratégica  ser 
contínuo e trabalhoso, a manutenção e expansão desse processo, com qualidade e 
ganhos crescentes, seria inviável com os sistemas de informação então existentes, 
todos construídos internamente no início dos  anos 80. Assim, o  processo havia 
chegado ao seu limite de retorno. Para contornar esta situação, novas ferramentas 
automatizadas teriam que ser desenvolvidas ou compradas pela Tupã para suportar o 
processo de compra estratégica. (NEVES, 2003) 
 
6.1.4. 
Projeto de Compra Eletrônica 
Esta  etapa  foi  iniciada  entre  1999  e  2000,  quando  a  Nasdaq  estava  no  auge  de  sua 
explosão e empresas de software de compra eletrônica como Ariba e Commerce One valiam, 
respectivamente, US$ 33  bilhões e US$ 23 bilhões. Neste período  surgiram no Brasil um 
grande  número  de  mercados  eletrônicos  públicos  prometendo  revolucionar  as  áreas  de 
compras  das  empresas  e  a  Tupã  decidiu  investigar  a  fundo  estas  novas  alternativas 
envolvendo ferramentas de compra eletrônica. 
Objetivos do projeto: 
•  Entender  os  usos  e  as  vantagens  do  emprego  das  ferramentas  de  compra 
eletrônica; 
•  Propor a forma de utilização das ferramentas de compra eletrônica na Tupã e, a 
partir desta proposta, aplicar o processo de compra estratégica para a aquisição 
destas ferramentas; 
Funcionalidades a serem implantadas: 
•  Catálogos eletrônicos. 
•  Leilões reversos eletrônicos. 
•  Pedidos de propostas e informações aos fornecedores. 
•  Workflow de aprovações, 
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•  Uso do padrão de classificação de materiais UNSPSC. 
•  Software de segurança. 
•  Facilidade de administrar processos de compras no exterior. 
Principais vantagens das ferramentas levantadas pela Tupã: 
•  Redução do ciclo de compra. 
•  Menor custo de transação de compra. 
•  Redução das compras fora do padrão de compra da empresa. 
•  Menor valor de compra dos produtos adquiridos. 
Nesta  fase  do  projeto,  utilizou-se  uma  matriz  (figura  4)  que  cruzava  as  variáveis 
“indústria” (fragmentada ou  consolidada) e “produto”  (sob  encomenda  ou padrão) para se 
determinar qual ferramenta de compra eletrônica a ser usada, desde que se respeitasse a matriz 
de posicionamento estratégico. 
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Figura 4 – Matriz de uso das ferramentas de compra eletrônica. Fonte: Tupã. 
 
Naquela  época,  o  custo  de  uma  solução  própria  de  compra  eletrônica  era  de 
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processos e o hardware e software necessários para suportar as ferramentas. Como os sistemas 
legados eram antigos e inviabilizavam tecnicamente a integração  com as ferramentas de 
compra  eletrônica,  o  projeto  foi  abortado.  Por  esta  época,  vários  mercados  eletrônicos 
encerraram suas atividades, evidenciando a incipiência e a fragilidade desta nova indústria. 
Pouco após a interrupção do projeto, a Tupã decidiu implantar um  software de ERP para 
substituir  os  sistemas  legados. A  empresa buscava  um  sistema  de  compras integrado,  que 
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compras empresariais) e também integração direta com seus fornecedores via Web. 
A Tupã decidiu  comprar os softwares de ERP  e de  compra  eletrônica do  mesmo 
fornecedor, a Oracle, implantando os módulos entre os anos de 2000 e 2001 e concluindo o 
projeto em 11 meses, ao custo de aproximadamente US$ 3 milhões. Esse sistema de compra 
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eletrônica não possuía a funcionalidade LRE. Em 2004 foram adquiridos novos módulos que 
incluíam  o  suporte  para  LREs.  A  implantação  das  novas  ferramentas  está  prevista  para  o 
segundo semestre de 2005 e este ano a Tupã pretende realizar alguns eventos de LRE, que 
serão definidos após uma atualização da estratégia de compra, de acordo com a metodologia 
anteriormente descrita. 
 
6.2. 
Descrição de um leilão reverso eletrônico para a compra de materiais elétricos 
Após  a  definição  da  estratégia  de  compra  eletrônica  descrita  anteriormente,  a  Tupã 
decidiu adquirir materiais elétricos através de um leilão reverso pela Internet em 2003. Na 
época, os materiais elétricos a serem negociados estavam sendo supridos por um fornecedor 
com quem a empresa mantinha contrato havia quatro anos. Este fornecedor, que chamaremos 
de  “J”,  solicitava  um  reajuste  de  preços  extremamente  alto,  39%,  alegando  aumentos  nas 
tabelas dos fabricantes. Esta foi a razão imediata para a realização de um evento de LRE. 
Primeiramente  foi  negociado  um  acordo comercial,  formalizado  por um  “Aceite  de 
Ordem de Serviço”, com um provedor de serviços de compra eletrônica (mercado eletrônico 
público) que chamaremos pelo nome fictício de “XPSP”. Esta empresa já havia participado do 
estudo que a Tupã havia feito para definir a solução de compra eletrônica a ser adquirida ou 
contratada. Dessa vez o objetivo foi executar apenas um evento-piloto para que se pudesse 
verificar os resultados e as dificuldades envolvidas. Seria muito importante contar com uma 
empresa que  dispusesse  de  estrutura  apropriada  e  experiência  obtida  em  vários  eventos 
realizados. 
Localização do grupo “materiais elétricos” nas matrizes de posicionamento estratégico: 
•  No projeto Strategic Sourcing: Grupo pertencente ao quadrante “alavancado”, ou 
seja, itens de baixo impacto no negócio e alto custo total. 
•  No  projeto  “Compra  eletrônica”:  Quadrante  indicativo  de  leilão  reverso 
eletrônico,  em  que  a  indústria  é  fragmentada  (há  muitos  fornecedores)  e  os 
produtos são padronizados. 
Os  materiais  elétricos  também  se  enquadram  entre  os  itens  próprios  para  serem 
submetidos a LREs, pois atendem ao que se definiu como condições básicas para se fazer um 
LRE: 
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...itens altamente  padronizáveis, têm suficiente volume  de demanda, podem ser 
ofertados por um número razoável de fornecedores e acarretam baixos custos para 
troca de fornecedor (Beal et al, 2003). 
O objetivo foi identificar fornecedores aptos a fornecer à Tupã sua demanda de itens de 
material  elétrico  estocável  pelo  período  de  um  ano,  de  acordo  com  suas  próprias 
características de consumo, tais como manutenção de estoque em consignação e logística de 
entrega, e selecionar um vencedor. 
A remuneração da “XPSP” foi uma taxa equivalente a 2% do valor vencedor do evento, 
a serem pagos pelo fornecedor contratado. 
O relato  da  metodologia  utilizada  e das  fases  do  processo,  a seguir, foi  baseado  no 
relatório final do evento elaborado pela XPSP. 
Descrição do escopo de trabalho da “XPSP”: 
1- Analisar a viabilidade de realização do processo de tomada de preço. 
2- Prestar  serviço  de  consultoria  no  desenvolvimento  do  edital  final  com  as 
especificações  detalhadas  para  a  realização  do “RFQ  (request  for  quotation)  / 
Leilão  Reverso,  através  da  consolidação  do  retorno  do”RFI”  (request  for 
information) por parte dos fornecedores convidados. 
3- Proceder à captação e indicação de potenciais fornecedores. 
4- Cadastrar e treinar os fornecedores e divulgar o evento. 
5- Realizar o monitoramento da execução do evento “RFQ / Leilão Reverso”. 
6- Elaborar um relatório-resumo do evento. 
Ou seja, se a viabilidade do evento fosse confirmada, a“XPSP” iria primeiro realizar 
uma RFI  para  verificar  a  capacidade  e  a disposição  de  cada  fornecedor  escolhido para 
participar do evento. Após tal seleção inicial, a “XPSP” iria lançar uma RFQ para se obter 
uma primeira tomada de preços e também para se constatar se os participantes estavam aptos 
a fornecer cada um dos 328 itens específicos, somente de fabricantes homologados que seriam 
o  objeto  da  negociação.  Só  então  é  que  haveria  a  definição  dos  fornecedores  a  serem 
convidados para o leilão reverso propriamente dito. 
A seguir, a descrição pormenorizada das fases do trabalho executado pela XPSP: 
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Fase 1 – Diagnóstico do Mercado. 
Informou  o  faturamento  global  do  setor  elétrico  (R$15,6  bilhões  /ano,  segundo  a 
Abinee) e o faturamento do setor industrial das quatro famílias de produtos envolvidas na 
negociação (R$3,5 bilhões / ano). 
Características do mercado - Os fabricantes atuavam em contratos acima de R$200 mil, 
o  mercado  era  pulverizado  em  relação  aos  distribuidores  e  os  principais  segmentos 
compradores  eram:  indústria,  telecomunicações,  construção  civil  e  varejo.  Havia  alta 
competitividade no mercado fornecedor e os contratos de compra típicos tinham prazos de 6 a 
12 meses. 
A  “XPSP”  listou  os  principais  distribuidores,  seus  números  de  funcionários, 
faturamentos, número de lojas e suas posições no ranking do mercado. 
Histórico  recente  do  mercado  -  mencionou  o  racionamento  de  energia  em  junho  de 
2001, que havia provocado queda nas vendas, e a retração do mercado em dezembro de 2002 
devido às fortes oscilações cambiais (esta informação ajudou a orientar a decisão de conceder, 
ante a solicitação geral dos fornecedores, um prazo menor para reajuste de preços antes de se 
lançar o edital do evento). 
Drivers de custo: dólar e oscilação das commodities (sobretudo plástico e cobre); frete e 
custo de capital. 
Verificação  de  interesse  de  participação  -  foi  enviado  para  todos  os  fornecedores 
selecionados  pela  “XPSP”  e  indicados  pela  Tupã  um  documento convite  para  verificar a 
capacitação e o interesse desses fornecedores em participar do evento. Cada fornecedor que 
confirmou seu interesse foi listado em uma planilha informando se possuía certificação de 
qualidade,  quais  eram  seus  principais  clientes,  o  número  de  funcionários  e  o  faturamento 
anual.  Nesta  etapa,  foi  remetida  aos  fornecedores  a  lista  pormenorizada  dos  itens  e  a 
expectativa de consumo da Tupã. Adicionalmene, a “XPSP” solicitou que cotassem os itens 
informados. Com os dados recolhidos, foram comparados os preços de mercado dos itens com 
os preços que a Tupã pagava na época e se definiu o lote ótimo (número máximo de itens que 
possibilita o maior número de fornecedores participarem do evento) e o preço de saída do 
evento (ou preço mínimo para lance). 
É interessante  se  observar  que,  da lista dos  21  potenciais  fornecedores  que  a  XPSP 
contatou  inicialmente  para  verificação  do  interesse  em  participar  do  evento,  10  foram 
excluídos - 8 porque não responderam ao convite, um porque declinou formalmente e um 
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porque respondeu positivamente ao convite, mas não enviou a planilha de cotação. Dos onze 
fornecedores que confirmaram a participação, apenas quatro foram indicados pela Tupã, os 
demais foram sugestão da XPSP por terem participado anteriormente de outros LREs, ou por 
serem destacados distribuidores de material elétrico no mercado. Esse é um dos benefícios de 
se contratar um  PSP,  o  de poder  contar  com  a  indicação de novos  fornecedores  e  com  a 
experiência prévia de outros eventos envolvendo o mesmo tipo de item que se vai adquirir. 
Houve  grande  preocupação  da  Tupã  em  convidar  apenas  participantes  que 
potencialmente pudessem atender a todas as suas necessidades. Isto era importante para que 
pudéssemos garantir a todos os participantes do leilão que eles iriam concorrer com empresas 
de bom nível e que nenhuma estaria no evento apenas para “atiçar a disputa” e conduzi-la a 
um desfecho com preço total irrealmente baixo. Dado o risco de desgaste com fornecedores, 
inerente  a  este  tipo  de  ferramenta  de  compra,  característica  amplamente  destacada  na 
literatura,  seria  muito  importante  que  as  regras  e  condições  do  evento  fossem  claras  e 
equânimes. 
Resumo do cenário após a verificação: 
•  Número máximo de itens para cotação: 328 
•  Número de itens em comum: 264 (80,488%) 
•  Valor máximo da cotação: R$ 712.025,64 
•  Valor em comum da cotação: R$ 548.404,82 (77,020%) 
•  Número de itens da “cauda”: 64 (19,512%) 
•  Nota do autor: cauda é a relação de itens que não foram cotados unanimemente pelos fornecedores 
•  Valor da “cauda”: R$ 163.620,82 (22,980%) 
•  Número de fornecedores: 11 
 
Fase 2 – Desenho, estratégia e parametrização. 
Cenário detalhado após a primeira verificação: 
Valor original: Total  calculado com os  preços que o fornecedor corrente da Tupã 
praticava na época (fornecedor “J”). Note-se o alto percentual de reajuste que o fornecedor 
“J” solicitava na época: 39%. 
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Fornecedores
 

nº de 
itens 
Valor 
Original 
Valor 
Cotado 
% Itens  % Valor 
Original 
% 
Acréscimo
 

A  327  711.511,14
 

758.665,29  99,695  99,928  6,627 
B  317  687.307,32
 

1.176.587,18
 

96,646  96,528  71,188 
C  328  712.025,64
 

905.571,57  100,000  100,000  27,182 
D  327  709.775,64
 

746.062,02  99,695  99,684  5,112 
E  308  620.650,49
 

763.357,22  93,902  87,167  22,993 
F  328  712.025,64
 

929.861,50  100,000  100,000  30,594 
G  328  712.025,64
 

949.813,06  100,000  100,000  33,396 
H  324  710.807,64
 

812.411,20  98,780  99,829  14,294 
I  321  696.838,12
 

742.024,30  97,866  97,867  6,484 
J  326  711.459,14
 

991.958,05  99,390  99,920  39,426 
K  280  616.192,49
 

567.781,71  85,366  86,541  -7,856 
Tabela 1 – Cenário detalhado após a primeira verificação. Fonte: XPSP. 
Para se equalizar as propostas dos fornecedores e compará-las entre si, a “XPSP” criou 
uma planilha de simulação em que figuravam somente os 264 itens cotados em comum entre 
todas as propostas. 
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Simulação 1: 
Fornecedores
 

nº de 
itens 
Valor 
Original 
Valor 
Cotado 
% Itens  % Valor 
Original 
% 
Acréscimo
 

A  264  548.404,82
 

587.653,69  80,488%  77,020%  7,141% 
B  264  548.404,82
 

957.104,18 
80,488%  77,020% 
74,525% 
C  264  548.404,82
 

701.519,76 
80,488%  77,020% 
27,920% 
D  264  548.404,82
 

584.883,39 
80,488%  77,020% 
6,652% 
E  264 
548.404,82
 

682.466,46 
80,488%  77,020% 
24,446% 
F  264 
548.404,82
 

720.410,03 
80,488%  77,020% 
31,365% 
G  264 
548.404,82
 

722.597,27 
80,488%  77,020% 
31,763% 
H  264 
548.404,82
 

633.538,07 
80,488%  77,020% 
15,524% 
I  264 
548.404,82
 

594.411,42 
80,488%  77,020% 
8,389% 
J  264 
548.404,82
 

802.191,86 
80,488%  77,020% 
46,277% 
K  264 
548.404,82
 

516.324,81 
80,488%  77,020% 
-5,850% 
Tabela 2 – Simulação 1. Fonte: XPSP. 
Da análise desse primeiro cenário, ficou constatado que somente 80% dos itens foram 
cotados por todos os fornecedores, o que representava 77% do valor total cotado. O principal 
motivo foi o baixo índice de resposta dos fornecedores “K” e “E”. Como os preços de “K” 
foram muito competitivos, a “XPSP” retomou contato com os participantes e conseguiu 
aumentar sensivelmente os índices de resposta, principalmente o de “K”. 
A seguir, o resumo do novo cenário após este trabalho: 
•  Número  máximo de  itens para  cotação:  324 (o  total diminuiu  porque  a  Tupã 
descadastrou quatro itens) 
•  Número de itens em comum: 303 (93,519%) 
•  Valor máximo da cotação original: R$ 707.697,84 
•  Valor em comum da simulação: R$ 662.657,02 (93,636%) 
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•  Número de itens da “cauda”: 21 (6,481%) 
•  Valor da “cauda”: R$ 45.040,82 (6,364%) 
•  Número de fornecedores: 11 
Gerou-se, também, uma nova planilha simulada em que foram incluídas uma coluna 
com o valor da mediana das cotações da simulação e uma coluna espelhando o percentual de 
acréscimo dos valores cotados em relação à mediana dos valores. O cálculo da mediana dos 
valores serviria para estabelecer o preço inicial do evento. 
 
Simulação 2: 
Fornecedores
 

nº de 
itens
 

Valor 
Original 
Valor 
Cotado 
Valor 
Mediana 
% 
Itens 
% Valor 
Original 
% 
Acréscimo 
Cotado 
% 
Acréscimo 
Mediana 
A  303  662.657,02
 

707.144,59  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  6,714%  -7,980% 
B  303  662.657,02
 

1.151.855,73
 

768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  73,824%  49,889% 
C  303  662.657,02
 

847.830,67  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  27,944%  10,327% 
D  303  662.657,02
 

699.873,72  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  5,616%  -8,927% 
E  303  662.657,02
 

800.496,70  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  20,801%  4,167% 
F  303  662.657,02
 

873.666,70  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  31,843%  13,689% 
G  303  662.657,02
 

887.713,26  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  33,963%  15,517% 
H  303  662.657,02
 

764.353,70  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  15,347%  -0,536% 
I  303  662.657,02
 

712.604,23  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  7,537%  -7,270% 
J  303  662.657,02
 

941.116,09  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  42,022%  22,466% 
K  303  662.657,02
 

625.541,28  768.472,49
 

93,5%
 

93,6%  -5,601%  -18,599% 
Tabela 3 – Simulação 2. Fonte: XPSP. 
Percebe-se na planilha que o fornecedor “B” praticou um preço extremamente elevado 
em relação à mediana dos valores e, por este motivo, e também por apresentar o mais baixo 
índice de cotação em número de itens, a Tupã  resolveu  não  convidá-lo para participar do 
evento. 
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Simulação 3 (sem o fornecedor “B”): 
Fornecedor
 

nº de 
itens 
Valor 
Original 
Valor 
Cotado 
Valor 
Mediana 
% 
Itens 
% Valor 
Original 
% 
Acréscimo 
Cotado 
% 
Acréscimo 
Mediana 
A  307  677.939,52
 

725.336,39
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  6,9%  -7,4% 
C  307  677.939,52
 

865.689,57
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  27,6%  10,4% 
D  307  677.939,52
 

715.014,72
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  5,4%  -8,7% 
E  307  677.939,52
 

817.203,90
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  20,5%  4,2% 
F  307  677.939,52
 

888.309,20
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  31,0%  13,3% 
G  307  677.939,52
 

907.120,26
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  33,8%  15,7% 
H  307  677.939,52
 

778.035,00
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  14,7%  -0,7% 
I  307  677.939,52
 

727.340,71
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  7,2%  -7,1% 
J  307  677.939,52
 

958.661,49
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  41,4%  22,3% 
K  307  677.939,52
 

640.255,28
 

783.661,89
 

94,7%
 

95,8%  -5,5%  -18,3% 
Tabela 4 – Simulação 3. Fonte: XPSP. 
Nesse momento ficou estabelecido que o preço de saída do evento seria R$ 783.605,69. 
Todos os procedimentos descritos demandaram  um acompanhamento  intensivo junto 
aos fornecedores para informá-los e também para cobrar as informações solicitadas e cumprir 
o cronograma proposto. 
 
Fase 3 – Habilitação e treinamento dos fornecedores. 
Todos os fornecedores homologados pela Tupã foram contatados, informados sobre as 
regras do evento e treinados, sempre através da XPSP. 
O Convite de participação no evento: 
•  Data: 31 de janeiro de 2003 
•  Hora: 11:00 às 11:40 hs 
•  Duração: 40 minutos 
•  Tipo de evento: leilão reverso eletrônico aberto. 
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•  Caso ocorram lances nos últimos 5 minutos, o sistema prorrogará o término por 
mais 5 minutos até que não haja lances durante a prorrogação (o evento seria do 
tipo sem encerramento automático – soft-close). 
 
PRODUTO
 
Materiais Elétricos 
CARACTERÍSTICAS:
 
• 
Os itens desta compra estão listados na planilha anexa, na qual são 
indicadas as respectivas descrições e quantidades/volumes. 
• 
O volume informado está baseado na compra dos últimos 12 meses 
da Tupã junto aos seus fornecedores. Este volume pode variar, para 
mais ou para menos, ao longo da duração do acordo a ser firmado e 
não representa compromisso nem cabe penalização à Tupã pelo não 
cumprimento total do volume. 
• 
Os fornecedores participantes devem atender a 100% dos itens 
constantes na planilha anexa. 
• 
Os itens que NÃO estão sob o regime de substituição tributária estão 
marcados em AMARELO na planilha, entre as linhas 5 e 150. 
FABRICANTES 
HOMOLOGADOS:
 
• 
Os fabricantes homologados estão indicados na planilha anexa, na 
Coluna E. 
• 
O fornecedor não poderá ofertar marcas alternativas às descritas na 
planilha. 
PREÇO E IMPOSTOS
 
• 
Os preços deverão ser cotados em R$ por unidade de compra (as 
unidades são indicadas na Coluna F da planilha). 
• 
Com a finalidade de equalizar as ofertas dos fornecedores de RJ e SP, 

refletindo de forma correta o custo total incorrido pela Tupã ao 
adquirir os materiais, solicitamos que os fornecedores sigam o 
procedimento abaixo: 
o 
Fornecedores do RJ: os preços deverão ser cotados com todos 
os impostos inclusos (inclusive o ICMS de 18% ). 
o 
Fornecedores de SP: os preços deverão ser cotados com todos 
os impostos inclusos (inclusive o ICMS de 12%). Além disso, 
para os itens que NÃO estejam sob o regime de substituição 
tributária, o preço a ser ofertado na Negociação deverá ser 
multiplicado pelo fator 1,07. Após a contratação do 
fornecimento, o fornecedor vencedor deverá praticar os 
preços dos materiais antes da aplicação do fator 1,07. 
• 
O objetivo do procedimento acima é garantir equanimidade a todos 
os envolvidos e clareza quanto ao resultado final da Negociação, já 
que a Tupã deverá recolher aos cofres da Fazenda Estadual do Rio de 
Janeiro 7% (6+1)do
 valor dos materiais que não estejam sob o regime 

de substituição tributária e que sejam faturados a partir de uma 
empresa de fora do estado do RJ com alíquota do ICMS de 12%. 
Como o tratamento fiscal depende da localização do fornecedor, há 
necessidade de secriar um fator corretivo (no caso 1,07) para que os 
valores dos lances da Negociação reflitam com exatidão o custo 
incorrido pelo cliente. 
• 
O preço deverá contemplar o prazo de pagamento especificado 
abaixo. 
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PRAZO DE 
PAGAMENTO
 
• 
O prazo de pagamento é de 10 dias fora mês. 
FRETE
 
• 
Os preços deverão ser CIF, contemplando todos os custos de frete e 
manuseio para entrega no almoxarifado do cliente no Rio de Janeiro. 
LOCAL DE ENTREGA
 
• 
Almoxarifado Central 
INICIO E FORMA DE 
FORNECIMENTO
 
• 
O fornecimento será iniciado tão logo seja finalizada a etapa de 
assinatura do contrato. 
• 
As entregas serão sob demanda. 
• 
O fornecimento inicial será pelo sistema de consignação. 
• 
O fornecedor deverá manter um estoque de segurança correspondente 
ao consumo de 1 mês. 
REAJUSTE
 
• 
Os preços estarão sujeitos a negociação entre as Partes, a partir do 
quarto mês de vigência do contrato. 
• 
Fica acordado entre as partes que durante o período de discussão de 
reajuste, o abastecimento deverá estar garantido com base nas 
condições comerciais vigentes. Entretanto, este período de discussão 
não poderá ultrapassar 30 dias. 
CONTRATO DE 
FORNECIMENTO
 
• 
Após o evento, a empresa compradora assinará um contrato de 
fornecimento com o fornecedor escolhido. 
• 
A duração do contrato será de 12 meses, podendo ser renovado. 
REGRAS DO EVENTO
 
• 
O processo será uma Negociação Eletrônica Simples sem
 fechamento 

automático. Nesta modalidade o preço total não é único atributo a ser 
levado em consideração pelo cliente para a escolha do vencedor. 
• 
Os critérios que serão usados para a escolha do fornecedor vencedor 
são: Preço total, preços unitários item a item (a serem preenchidos na 
planilha anexa), disponibilidade imediata dos itens e consignação. 
• 
O lance máximo (valor inicial), ou seja, o valor que aparecerá na tela 
de lances será de R$ 783.605,69 e o decremento mínimo entre as 
ofertas será de R$ 4.000,00. 
• 
A empresa compradora estabeleceu um valor de reserva que não 
ficará disponível aos participantes. A empresa compradora se reserva 
o direito de não concretizar o negócio caso as ofertas não atinjam o 
valor de reserva. 
• 
Cada empresa convidada deverá apresentar sua oferta conforme as 
condições estabelecidas acima e, caso tenha interesse, durante a 
Negociação Eletrônica, poderá apresentar novas ofertas desde que 
menores que as anteriores. 
• 
Os lances devem ser efetuados pelo lote total de fornecimento. 
• 
Os fornecedores deverão encaminhar via e-mail para 
[email protected] a planilha anexa com os preços item a item, 
relativos a sua última oferta online, em até 24 horas após o término 
da Negociação Eletrônica. 
• 
O não recebimento do e-mail no prazo acima implica na 
desclassificação do fornecedor. 
• 
O resultado da Negociação Eletrônica será comunicado a todos os 
participantes em até 40 dias; durante este período todas as ofertas 
devem permanecer válidas. 
CONSIDERAÇÕES 
• 
O fornecedor vencedor a ser escolhido após a rodada final de 
negociação deverá remunerar à XPSP 2% do valor total ofertado, em 
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3 parcelas para 30, 60 e 90 dias. 
OBSERVAÇÕES
 
• 
"Para efeito de monitoramento de nossos serviços de atendimento ao 
cliente, informamos que as ligações realizadas de e para nossa 
empresa são gravadas de maneira aleatória. Estas gravações, quando 
efetuadas, podem ser apresentadas aos nossos clientes para 
verificação de nosso padrão de atendimento caso os mesmos as 
solicitem". 
• 
O Usuário da Ferramenta, ao dar um lance no evento, terá expressado 
sua decisão irrevogável de concluir a transação a que se refere o 
evento nos valores e condições do referido lance e, caso este lance 
seja o escolhido pelo comprador, será reputado perfeito e acabado o 
contrato de compra e venda do produto ou serviço negociado. 
• 
Caso o lance apresentado no evento durante o período para tomada de 

decisão estabelecido nas regras não seja, por qualquer que seja o 
motivo, honrado, a contratante autoriza a XPSP a emitir uma nota de 
débito a ser cobrada do fornecedor que não mantiver sua oferta na 
razão de 10% do valor ofertado no lance, sem prejuízo da 
manutenção de seus direitos de vir a exigir do fornecedor o 
cumprimento da oferta efetuada, ou a compensação que julgar 
adequada. 
 
DADOS DE FATURAMENTO E COBRANÇA
 
FATURAMENTO
 
 
COBRANÇA
 
 
Tabela 5 – Convite para participação no evento. Fonte: XPSP. 
 
Em relação aos lances, as regras impediam que um participante oferecesse um lance de 
valor  maior  do  que  o  último  oferecido.  Isto  impediria,  como  cita  Jap  (2002),  que  um 
fornecedor oferecesse um lance que, embora não fosse o menor, ao seu ver seria competitivo, 
já que a Tupã se reservava o direito de não fechar o negócio obrigatoriamente com a empresa 
que oferecesse o menor preço (sem fechamento automático). Em relação a esse aspecto, as 
regras do evento fomentavam uma disputa de preços a mais acirrada possível. É interessante 
notar que a DuPont evita ao máximo contemplar outro fornecedor que não o vencedor, mesmo 
que as regras do evento explicitem essa prerrogativa. Há sempre risco de desgaste. 
Note-se que havia a presença de aspectos que aumentavam a complexidade do evento: 
mais de trezentos itens,  exclusivamente de  fabricantes homologados, consignação  de um 
estoque inicial (o ônus da manutenção do estoque seria do fornecedor), diferencial de ICMS e 
itens com substituição tributária. Estes aspectos demandaram uma preparação cuidadosa por 
parte de todos os envolvidos. A comunicação das regras de forma clara e o esclarecimento das 
dúvidas  dos  fornecedores  seriam  fundamentais  para  o  êxito  do  evento.  No  Brasil, 
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fornecedores de diferentes estados apresentam seus preços com alíquotas de ICMS distintas. 
No  Rio  de  Janeiro,  a  empresa  compradora  tem  que  recolher  aos  cofres  do  Estado  o 
“diferencial de ICMS”, que é a diferença entre a alíquota da nota fiscal de fornecimento e a 
alíquota do Estado (18%). Se a firma compradora está no Rio de Janeiro e o fornecedor em 
São Paulo, por exemplo, a alíquota de ICMS na nota fiscal será de 12% e a compradora terá 
que recolher os 7% de diferença à Fazenda do Estado do Rio de Janeiro. Adicionalmente, há o 
“Fundo de Pobreza” (1%) que também deve ser recolhido após a contabilização da nota fiscal. 
Em uma licitação convencional, todos estes aspectos podem ser tratados após o recebimento 
das  propostas,  na  fase  de  análise  comparativa.  Já  em  um  LRE,  todos  os  custos  diretos  e 
implicáveis posteriormente devem ser incorporados aos lances de cada fornecedor para que 
espelhem  de  maneira  diretamente  comparável  o  real  custo  incorrido  pela  empresa 
compradora. Daí a importância do perfeito entendimento por parte dos participantes a respeito 
da composição dos preços a serem propostos na forma de lances. 
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Quadro resumo do resultado desta etapa: 
Fornecedores
 

Indicação 
Comprador
 

Indicação 
XPSP 
Confirmou 
Participação
 

Recebeu 
Treinamento
 

Acessou a 
área do 
leilão 
Deu 
lances 
A                       
C                       
D                       
E                     
F                 
G                     
H                       
I                 
J                 
K                       
Tabela 6 – Quadro resumo do resultado da fase de habilitação e treinamento dos fornecedores. Fonte: XPSP. 
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Fase 4 – Gerenciamento do Evento 
Histórico de Ofertas. 
Gráfico da Evolução dos Lances: 
Fornecedor A
Fornecedor KFornecedor C
Fornecedor D
650.000
662.000
674.000
686.000
698.000
710.000
722.000
734.000
746.000
758.000
770.000
782.000
794.000
11:02:21
11:03:03
11:05:11
11:07:14
11:08:39
11:09:43
11:12:57
11:19:13
11:28:27
11:35:44
11:40:20
11:40:41
11:41:27
11:42:55
11:45:12
11:43:41
11:43:58
11:50:59
11:54:33
Horas
Valores
 
Figura 5 – Gráfico da evolução dos lances. Fonte: XPSP. 
 
Comentários da XPSP sobre os fornecedores: 
•  Fornecedor A - Participou sem problemas, tendo enviado vários lances, incluindo 
a segunda melhor oferta. 
•  Fornecedor C - Participou sem problemas, tendo enviado vários lances. Decidiu 
parar de apresentar ofertas quando atingiu o seu preço limite. 
•  Fornecedor D - Participou sem problemas, tendo enviado vários lances, incluindo 
a melhor oferta. 
•  Fornecedor K - Participou sem problemas, tendo enviado vários lances. Decidiu 
parar de apresentar ofertas quando atingiu o seu preço limite. Indagado sobre o 
valor que apresentou na RFI, que estava bem mais agressivo que o registrado no 
leilão, informou que aquele preço não contemplava o ICMS. 
•  Fornecedor E - O fornecedor declinou pouco antes do início do leilão, tendo 
alegado impossibilidade de chegar ao valor inicial, uma vez que seu preço estava 
10% acima do máximo estipulado. 
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•  Fornecedor F - O fornecedor declinou na véspera do leilão, tendo alegado 
impossibilidade de chegar ao valor inicial. 
•  Fornecedor G - Como o fornecedor demorou a se conectar, quando acessou a tela 
de lances o preço inicial já havia caído consideravelmente, impossibilitando o 
registro de alguma oferta. Permaneceu apenas observando durante todo o leilão. 
•  Fornecedor H - Participou sem problemas, tendo enviado o primeiro lance do 
evento. Decidiu parar de apresentar ofertas quando atingiu o seu preço limite. 
•  Fornecedor I - O fornecedor declinou na véspera do leilão, tendo alegado que 
não concordava com as suas regras, principalmente no que se refere à 
remuneração da XPSP paga pelo fornecedor. 
•  Fornecedor J - O fornecedor (que detinha o contrato com a Tupã, na época) 
declinou pouco antes do início do leilão, tendo alegado impossibilidade de chegar 
ao valor inicial, uma vez que seu preço estava 30% acima. 
Resultado: 
•  Preço histórico: R$ 662.657,02 
•  Preço inicial: R$ 783.605,69 
•  Melhor oferta: R$ 687.605,69 
•  Resultado obtido com o evento levando-se em conta o preço inicial: economia de 
12,25% (R$ 96.000) 
•  Resultado obtido com o evento em relação ao preço histórico dos itens: dispêndio 
de 3,76% (R$ 24.948,67) 
•  Quantidade total de lances: 21 
Melhores ofertas por fornecedor: 
Fornecedor  Preço (R$) 
D  687.605,69 
A  691.605,69 
C  703.605,69 
K  735.605,69 
H  783.605,69 
Tabela 7 – Quadro das melhores ofertas por fornecedor. Fonte: XPSP. 
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Análise pós-evento: 
Os 10 fornecedores participantes desse evento foram selecionados com base em uma 
fase prévia de RFI. No processo de RFI definiu-se também o lote de produtos e o valor inicial 
para o leilão. 
O lote de produtos foi definido de forma que todos os participantes pudessem atender a 
100% dos itens. Para que se possam comparar preços, é necessário que os fornecedores cotem 
exatamente os mesmos itens. Do total de 328, inicialmente especificados pelo cliente, 307 
formaram o lote para o leilão. Dos itens restantes, 4 foram eliminados pela Tupã e 17 ficaram 
de fora do leilão, constituindo a “cauda” do evento. 
O valor inicial do leilão foi definido com base na mediana dos preços dos fornecedores 
selecionados, considerando os 307 itens do lote. 
Nesta  fase  de  RFI,  eliminou-se  o  fornecedor  “B”,  que  apesar  de  ter  manifestado 
interesse em participar do processo, era o que fornecia menos itens da lista e o que tinha o 
maior preço, bem acima dos demais. Para minimizar a “cauda” e o valor da mediana (valor 
inicial do leilão), a XPSP e a Tupã decidiram de comum acordo descartar “B”. 
Os outros fornecedores que manifestaram interesse em participar do processo receberam 
o convite e as regras da negociação eletrônica. 
O treinamento foi aplicado de forma remota pela equipe da Central de Atendimento 
XPSP aos 10 fornecedores participantes. Nenhuma empresa apresentou dificuldades para o 
entendimento das regras, bem como para a utilização da ferramenta. 
Durante o treinamento, reforçou-se com os fornecedores (principalmente de SP) o ponto 
referente ao diferencial de ICMS. Aos fornecedores de SP foi explicada a necessidade de se 
multiplicar pelo fator 1,07 o preço dos itens não sujeitos à substituição tributária. Todos os 
fornecedores  entenderam  que  esse  fator  de  correção  permitiria  uma  comparação  real  e 
transparente entre ofertas de RJ e SP. 
Surgiram dúvidas quanto ao processo de consignação, à tributação e à especificação de 
alguns  itens,  as  quais  foram  prontamente  esclarecidas  pela  Tupã  e  repassadas  aos 
fornecedores. 
Operacionalmente o evento transcorreu satisfatoriamente, sendo que, das 10 empresas 
selecionadas, 
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•  05 empresas apresentaram lances válidos; 
•  01 empresa se conectou, mas não deu nenhum lance; 
•  04 empresas declinaram, entre elas a “J”, o fornecedor corrente. 
 
Após o evento, duas das cinco empresas que deram lances válidos apresentaram suas 
planilhas com os preços item a item. O status do envio das planilhas é informado na tabela 
abaixo: 
 
Fornecedor  Enviou 
planilha 
Comentários 
D  Sim  Planilha OK. 
A  Sim 
Utilizou  a  planilha  da  RFI, que  continha 

328 itens, mas 
o valor total estava correto, 

de acordo com o apresentado no leilão. 
C  Não 
O fornecedor  foi  cobrado  para enviar  a 

planilha o mais rápido possível. 
r K  Não  Não foi solicitado 
H  Não  Não foi solicitado. 
Tabela 8 – Status do envio das planilhas. Fonte: XPSP. 
 
Duração do processo. 
 
Do início dos serviços da XPSP até a realização do evento transcorreram-se 18 dias 
úteis, ou três semanas e meia (tabela 9). Não se pode considerar um tempo curto para um 
processo de compra, mas deve-se levar em conta que se tratou de um evento-piloto e que a 
experiência de novos eventos certamente iria aperfeiçoar o processo e diminuir sua duração. 
Mesmo  assim,  comparativamente,  houve  um  pequeno  ganho  de  tempo  em  relação  a  uma 
licitação  feita  de  forma  tradicional  pela  Tupã  para  materiais  elétricos  de  semelhante 
complexidade, cuja duração costumava ser de um mês. 
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Janeiro  Janeiro  Janeiro  Janeiro 
2a Semana  2a Semana  2a Semana  2a Semana 
Atividade  Status 
6
 

7
 

8  9  10
 

13
 

14
 

15
 

16
 

17
 

20
 

21
 

22
 

23
 

24
 

27
 

28
 

29
 

30
 

31
 

Preparação do DCIP, Sourcing e 
Cronograma 
      X
 

X
 

                               
Preparação da Planilha de 
Cotação 
      X
 

                                 
Aprovação dos Documentos e dos 
Fornecedores 
          X
 

                             
Envio do DCIP aos Fornecedores              X
 

                           
FUP Fornecedores                X
 

X
 

X
 

X
 

                   
Respostas dos DCIPs pelos 
Fornecedores 
                      X
 

                 
Preparação do Relatório de 
Sourcing, com Price Watch e 
sugestão de Baseline para o evento
 

                        X
 

X
 

             
Preparação das Regras para o 
RFQ Aberto 
                          X
 

             
Aprovação das Regras e Baseline                              X
 

           
Envio da Carta convite do Evento 
com as regras 
                            X
 

           
FUP Fornecedores                                X
 

X
 

       
Treinamento do uso da 
ferramenta 
                                  X
 

     
Evento RFQ Aberto                                      X
 

   
Envio do Relatório Pós evento                                        X
 

X
 

Decisão de compra 
 
10 dias após o evento 
 
 
 
 
 
Tabela 9 – Cronologia das etapas do LRE. Fonte: XPSP. 
 
Contratação do vencedor do evento: 
A  Tupã  teve  duas semanas  após  o  evento para  selecionar  o fornecedor  vencedor e 
finalizar a compra. Enquanto isto, a XPSP manteve em seu site, com acesso mediante senha, 
todos os lances recebidos. 
O vencedor do evento foi o fornecedor “D”, que tinha sido apresentado pela XPSP e não 
fazia parte  do  cadastro  de  fornecedores da  Tupã.  Como  primeira  medida,  funcionários  do 
departamento de compras da Tupã visitaram a “D”, em São Paulo, para conhecerem as suas 
instalações,  seus  dirigentes,  e  para  discutir  os  detalhes  do  contrato  de  fornecimento  a  ser 
celebrado entre as partes. A Tupã também entrou em contato com clientes com os quais a “D” 
mantinha contratos de fornecimento a longo prazo e obteve boas referências. 
 Ação XPSP 
 
 Ação Tupã 
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O resultado da visita, das conversas e das pesquisas foi positivo e a “D” foi considerada 
oficialmente vencedora do LRE. Depois de tudo combinado e investigado, a “D” recebeu uma 
ordem  de  compra  para  um  ano  de  fornecimento  e  entregou  a  primeira  remessa  em 
consignação. 
 
7. 
Conclusões e sugestões para futuras pesquisas
 
De  acordo  com  a  literatura  pesquisada,  para  se  escolher  uma  ferramenta  de  compra 
eletrônica é necessário, antes de tudo, entender o perfil das compras da empresa em questão 
através da  análise  dos  seus  gastos  com  materiais  e  serviços  e  definir  as  estratégias  de 
contratação e os fornecedores adequados por meio da análise de compra estratégica - strategic 
sourcing. Após essa fase de planejamento, a empresa deve analisar as ferramentas de compra 
eletrônica apropriadas para cada caso, de maneira que o uso delas se adapte à estratégia geral 
pré-definida. Este também foi o caminho tomado pela Tupã quando decidiu aplicar o LRE 
para a compra de materiais elétricos estocáveis. 
O leilão reverso eletrônico costuma ser uma ferramenta de negociação eficiente e eficaz 
para as organizações utilizarem em suas compras, desde que bem empregada. Isto quer dizer 
que  ela  não se  aplica a qualquer processo  de compra e,  quando isto acontece,  deve ser 
configurada especificamente para cada situação, com preparação de escopo minuciosa e clara 
para os fornecedores. Especial atenção deve ser dedicada a esses últimos em todas as etapas 
de  um  LRE.  O  sucesso  de  um  evento  está  intimamente  relacionado  ao  suporte  que  o 
comprador  dedica  aos  fornecedores  desde  o  convite  até  a  comunicação  dos  resultados. 
Dependendo da ferramenta de LRE que se utilize, uma simulação dirigida pode ser realizada 
com antecedência para assegurar que todos os participantes estejam aptos a participar com 
desenvoltura e segurança. 
A configuração de um evento de LRE também está diretamente ligada ao sucesso do 
evento.  De  acordo  com  pesquisa  de  Kauffman  e  Carter  (2003),  a  visibilidade  de  ranking 
resulta  em  preços  inferiores aos  obtidos  em  eventos em  que os  preços  dos lances  sejam 
visíveis e esta constatação experimental foi empiricamente observada em condições reais de 
mercado pela DuPont, que destaca ainda outras vantagens, como o sigilo em relação ao real 
valor do fechamento do contrato, o que interessa tanto ao comprador quanto ao vendedor. 
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Outra constatação  experimental importante das  experiências de  Kauffman  e Carter 
(2003) foi que um evento com seis participantes produz melhores resultados do que um de 
três. Pelo menos nos eventos iniciais, quando ainda não se domina as estratégias e táticas do 
LRE, realizar  somente  eventos  com um  mínimo  de  seis  participantes  seria  uma estratégia 
redutora de risco 
Ética  e  transparência  são  dois  conceitos  que  devem  prevalecer  acima  de  tudo,  pois 
qualquer falha pode repercutir negativamente entre os fornecedores e prejudicar os resultados 
de futuros eventos e a imagem da empresa compradora. 
Pelo menos para os eventos iniciais, recomenda-se a contratação de um PSP (como o 
WEBB, do Rio de Janeiro ou o Mercado Eletrônico, de São Paulo) para apoiar e ajudar a 
configurar  o LRE  apropriado  para  os  materiais  ou  serviços  específicos  a  serem  licitados. 
Além de prover toda a infra-estrutura eletrônica necessária – servidores, software, treinadores, 
call center – o PSP pode prestar serviços tais como: definição das famílias de materiais ou 
serviços a  serem  leiloados,  estudo de  mercado,  indicação  de fornecedores,  definição  da 
estratégia e configuração do leilão, interface com os fornecedores para resolução de dúvidas e 
treinamento para o evento, convite pormenorizado, sala com tela de projeção destinada ao 
acompanhamento do evento, atendimento por call center antes e durante o evento para os 
fornecedores participantes. 
A DuPont também seguiu esse caminho: 
A principio foi contratada uma empresa que prestou todos os serviços relacionados a 
LRE. Esta empresa tinha a responsabilidade desde a colocação de dados no sistema 
até o treinamento do fornecedor. Depois de dois anos, mudamos de empresa, e esta 
apenas nos permite o uso da ferramenta - todo o gerenciamento e treinamento dos 
fornecedores é de responsabilidade da DuPont. 
Mabert e Schoennherr (2001) endossam esta estratégia: 
Como uma criança aprendendo a andar de bicicleta, tornar-se um usuário efetivo de 
LRE leva tempo. Da mesma maneira que a  criança precisa de um amigo mais 
experiente ou de um adulto para ampará-la, compradores tradicionais contratam um 
terceiro especializado para orientá-los até que a auto-suficiência seja obtida. 
No caso do LRE da Tupã, a ferramenta de negociação foi escolhida por se adequar à 
natureza  dos  itens  a  serem  licitados  (commodities)  e  ao  mercado  fornecedor  (muitos 
fornecedores), e porque se constatou que o fornecedor corrente (“J”), apesar de ser fornecedor 
da Tupã havia quatro anos, estava solicitando um reajuste inaceitável em face à realidade do 
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mercado. Isto ficou constatado inequivocamente pelo resultado do evento. A economia obtida, 
de  12,25%  em  relação  ao  preço  do  início  do  evento,  foi  bastante  significativa,  mesmo 
considerando-se que este resultado representou um dispêndio de 3,76% em relação aos preços 
históricos. No mercado de materiais elétricos no Brasil há frequentemente aumentos de preços 
muito  superiores  à  inflação  média  da  economia,  principalmente  quando  acontece  um 
expressivo aumento na cotação da commodity cobre, como ocorreu no segundo semestre de 
2002. O reajuste de 39% solicitado pelo fornecedor corrente da Tupã refletia, em parte, a 
defasagem dos preços do contrato então vigente em relação ao mercado, o que foi constatado 
pela comparação com o valor da mediana das cotações dos participantes antes do evento. Este 
valor, R$ 783.605,69,  era 18,25%  maior  do que o preço  histórico do lote  leiloado.  Dessa 
forma, pode-se considerar que houve o que em compras se chama de preço evitado, ou seja, 
uma economia em relação a um valor que normalmente ocorreria se a Tupã fosse negociar de 
forma tradicional a continuidade de fornecimento com o fornecedor corrente (“J”). Deve-se 
considerar também que a remuneração da XPSP foi arcada pelo fornecedor vencedor, ou seja, 
o resultado do evento não implicou em custos adicionais para a Tupã. 
O relacionamento com a “J” não ficou comprometido, uma vez que, posteriormente, a 
própria direção  da  empresa  fornecedora  reconheceu  que  haviam  passado  por uma fase  de 
problemas estratégicos e operacionais que resultaram em perda de competitividade perante 
seus concorrentes e solicitou a participação da “J” em futuras cotações. 
Ao longo da descrição pormenorizada do processo preparatório de um LRE para um 
lote extenso de itens, ficou claro a complexidade e o grande volume de trabalho que há por 
trás de um evento que, por si só, consome apenas uma hora. No caso de materiais como os 
elétricos,  há  também  que  se  exigir  dos  fornecedores  a  estrita  observância  aos  fabricantes 
homologados, condição fundamental para a manutenção da qualidade dos itens adquiridos e 
para a comparabilidade das propostas, o que constitui um fator complicador adicional quando 
se leva em conta o número de itens e de fabricantes. Seria mais aconselhável empreender 
experiências-piloto utilizando-se LRE para  negociar lotes  pequenos,  preferencialmente de 
commodities, procurando-se atrair um número de fornecedores igual ou maior que seis. 
Vários itens elétricos comprados pela Tupã são utilizados na atividade fim da empresa e 
podem  ser  considerados  materiais  produtivos  indiretos,  daí  a  necessidade  de  pronto 
atendimento  e  manutenção  de  um  estoque  de  segurança  por  parte  do  fornecedor.  Estes 
requisitos não permitem que se faça LREs com freqüência, pois a empresa precisa de forte 
comprometimento por parte da empresa supridora. Tais itens representam um volume muito 
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pequeno em relação ao total anual de compras, mas a manutenção de um estoque regulador é 
fundamental para atender às demandas de emergência que ocorrem com freqüência, o que 
torna necessário contar com um fornecedor confiável e parceiro. 
 Alguns meses após o  evento relatado neste trabalho, a Tupã fechou um contrato de 
permuta para a compra de materiais elétricos com um dos fornecedores que participaram do 
LRE e que já fornecia para a empresa em compras de itens não estocáveis. Esse contrato 
durou  um ano e  foi renovado,  embora  não mais  em  regime  de  permuta.  Por ocasião  da 
renovação,  foi  feita  uma  cotação  no  mercado  envolvendo  quatro  fornecedores  que 
participaram do LRE anteriormente e foi negociado um reajuste de preços. No futuro, a Tupã 
poderá voltar a fazer um LRE para materiais elétricos se perceber que os preços de contrato 
tenham descolado da realidade de mercado. 
Como sugestão de estudos adicionais sobre o tema, pode-se sugerir: 
•  O acompanhamento dos resultados das negociações eletrônicas simultaneamente 
em algumas empresas que façam LREs rotineiramente no Brasil por um período 
extenso, investigando as reduções de custos, a evolução da qualidade dos serviços 
e  materiais  adquiridos,  e  os  reflexos  no  relacionamento  com  os  principais 
fornecedores envolvidos. 
•  A comparação entre os resultados proporcionados por diferentes soluções de LRE 
envolvendo, de um lado, uma empresa com ferramenta eletrônica própria e, de 
outro lado, uma que utilize a solução de um PSP e seus serviços agregados. 
•  Iinvestigar se o LRE se  aplicaria na  indústria do varejo, com sua dinâmica de 
compras própria e longo relacionamento com os fornecedores. 
•  Pesquisar uma empresa que tenha adotado a prática intensiva de LRE, inclusive 
em compras de baixo valor, contrariando as recomendações da literatura, como é 
o caso, por exemplo, do grupo ARBED (Companhia Siderúrgica Belgo-Mineira). 
•  Pesquisar fornecedores que já participaram de um número relevante de eventos de 
LRE para  prever que  efeitos  a disseminação desta  ferramenta de  negociação 
provoca  nas  empresas  fornecedoras  e  suas  estratégias  quando  participam  de 
eventos. 
•  Realizar  um  estudo  contemplando  as  diferenças  e  similaridades  do  uso  da 
ferramenta entre culturas diversas. 
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•  Pesquisar  sobre  o  real  ganho  de  tempo  da  negociação  através  de  LRE  em 
comparação  com  a  negociação tradicional  de  propostas  negociadas  em  contato 
direto com os fornecedores. 
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9. 
Glossário 
Análise  SWOT  –  Criada  por  Keneth  Andrews  e  Roland  Christensen,  dois  professores  da 
Havard Business School e  posteriormente aplicada  por numerosos  acadêmicos, a  SWOT 
Analysis  estuda  a  competitividade  de  uma  organização  segundo  quatro  variáveis:  forças 
(strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameaças (threats). 
Bid – lance, oferta de preço. 
ERP  -  sistema  de  informação  que  abrange  todas  as  funções  empresariais  de  maneira 
integrada, permitindo inclusão, transmissão e compartilhamento de dados entre os setores de 
uma empresa. Pode funcionar como porta de entrada e saída de informações para a conexão 
com agentes externos, como clientes e fornecedores. 
E-business  -  Processo  que  utiliza  tecnologia  da  Internet  para  simplificar  transações  inter-
empresariais, aumentando a produtividade e a eficiência. Ele permite que companhias possam 
se  comunicar  facilmente  com  seus  fornecedores,  compradores  e  clientes,  integrem  seus 
sistemas back office com aqueles usados para transações comerciais, transmitam informações 
precisas e analisem dados para aumentarem seus graus de competitividade. (MUFFATTO, 
2002) 
E-Procurement –  o uso de  tecnologias baseadas  na Internet para  transações  de compras 
empresariais.  
E-sourcing  –  o  uso  de  tecnologias  baseadas  na  Internet  para  o  processo  de  obtenção  de 
informações e de negociação com os fornecedores. 
E-Supply Management -  cadeia de suprimento  com suporte de tecnologias baseadas  na 
Internet 
RFX – “Request for x” é um termo que se refere a RFI (request for information – requisição 
de informação) e RFQ (request for quotation – requisição de cotação. 
Sourcing -  Fase  pré-contrato de  um processo de  compra empresarial. envolve a  decisão 
comprar /  fabricar,  a  ecolha  do  tipo  de  contrato  de  fornecimento  /  serviço,  e  a  seleção  e 
negociação com fornecedores. 
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Supply Chain - Grupo de companhias de uma indústria que se encarregam de cada etapa da 
criação e entrega de produtos. Abrange qualquer esforço envolvido em produzir e entregar um 
produto final ou serviço, do fornecedor de matéria prima ao consumidor. 
Supply Chain Management - Inclui a administração da demanda e da oferta, definição das 
fontes de matérias primas, partes e peças, manufatura e montagem, controle dos estoques e 
armazenagem,  recebimento  de  pedidos  e  a  administração  destes,  distribuição  ao  longo  de 
todos os canais, remessa e transporte ao consumidor. 
Leilão reverso eletrônico – leilão para compra de bens ou contratação de serviços realizado 
pela internet, em que uma empresa recebe cotações de fornecedores, em  tempo real e em 
seqüência, que são visíveis para todos os participantes. 
PSP – Purchasing services provider – provedor de serviços para compras empresariais. 
White paper – Um relatório sobre um tópico específico, feito por um indivíduo ou por um 
grupo de autores, tipicamente para explicar os resultados de um esforço de desenvolvimento. 
Companhias geralmente usam white papers para informar os clientes sobre seus produtos e/ou 
serviços como parte de uma ação de marketing. No âmbito do leilão reverso eletrônico, há 
white  papers  sobre  o  assunto  criados por  empresas americanas  de consultoria, como  A.T. 
Kearney e Aberdeen. 
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10. 
Anexo
 
Conteúdo das entrevistas realizadas com Cynthia Tanuri Magalhães, responsável pelos 
LREs da empresa DuPont nas unidades da América Latina. 
 
1-  Quando sua  empresa iniciou a  prática  do LRE no  Brasil,  e quais  foram os  objetivos 
estabelecidos? 
 
A prática de leilão reverso foi introduzida na DuPont em 2000, mas em 2001 ganhou 
força global e foi implementada no Brasil.  Inicialmente, as compras de grandes volumes de 
matérias-primas (poucos itens  de  cada vez) eram focadas em negociação eletrônica  e,  aos 
poucos, todos os níveis de compras foram sendo adaptados à ferramenta. 
A implementação do Leilão Reverso buscou alguns benefícios já conhecidos com o uso 
da  ferramenta,  tais  como:  alta  eficácia  na  obtenção  de  savings,  a  máxima  concorrência  / 
disputa  entre  fornecedores,  diminuição  de  exposições  de  controles  internos  (já  que  a 
ferramenta  documenta  todas  as  ações  efetuadas),  possibilidades  de  se  mensurar  outros 
critérios além de preços. 
 
2- Houve dificuldades iniciais? Quais? O "buy-in" interno foi facilmente obtido? 
 
O início da inserção do LRE na DuPont foi amplamente divulgado e muito incentivado 
através de ações de marketing interno.  Uma das dificuldades iniciais foi a de adaptação a um 
sistema  bastante  novo,  e  com  help  desk  em  inglês.  Outra  barreira  foi  o  fato  de  as 
concorrências eletrônicas geralmente levarem mais tempo que as concorrências convencionais 
para serem desenvolvidas.  Deve-se estimar um tempo razoável (em geral algumas semanas) 
para se adquirir todas as informações, como preço histórico, preço alvo, preço inicial, volume 
histórico, etc.,  por isso o LRE pode passar a idéia de um processo mais complexo do que o 
convencional.  E, ao menos a princípio, os fornecedores demonstraram certa reatividade em 
participar dos eventos tornando o processo mais dificultoso. 
 
3- Que tipo de solução tecnológica foi escolhido? Quais foram os cuidados com a segurança? 
Houve a  contratação inicial  /  permanente de um  Mercado  Eletrônico  Público (Purchasing 
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Services Provider) para dar apoio e prestar serviços ou vocês usaram estrutura própria? Em 
quanto tempo a sua empresa obteve o retorno do investimento? 
 
A principio foi contratada uma empresa que prestou todos os serviços relacionados a 
LRE para a DuPont. Esta empresa tinha a responsabilidade desde a colocação de dados no 
sistema até o treinamento do fornecedor. Depois de dois anos, mudamos de empresa, e esta 
apenas nos permite o uso da ferramenta, todo o gerenciamento e treinamento dos fornecedores 
é de responsabilidade da DuPont. A DuPont tem normas bastante estritas quanto a segurança 
de  informações,  todas  as  ferramentas  utilizadas  passam  por  diversos  testes  e  auditorias 
periódicas. Além disso, todos os fornecedores que participam de uma concorrência eletrônica 
da DuPont devem concordar  com um contrato de confidencialidade que requeremos a fim de 
proteger as informações que disponibilizamos. 
Existe uma  evolução notória  em conceitos  de leilão  reverso ao  longo dos  anos de 
utilização. Os primeiros eventos de leilão eram focados no preço, tinha pouca diferenciação 
entre itens a serem leiloados. Hoje em dia, os eventos focam o cálculo do custo total, e é 
bastante freqüente a utilização de muitos itens por leilão. O leilão reverso cada vez mais deixa 
de ser focado em um evento apenas para ser periodicamente repetido. 
 
4- Como foi feita a capacitação dos compradores para utilizarem a nova ferramenta de 
negociação? Há um núcleo específico para a prática do LRE ou todos os compradores foram 
envolvidos e habilitados? 
 
Todos os compradores da DuPont foram treinados para a utilização da ferramenta.  Há 
um  coordenador  em  cada região  que  se mantém  alinhado com  as práticas  globais.   Este 
coordenador é responsável por fornecer suporte estratégico ao comprador ajudando-o a definir 
as especificidades do leilão reverso e também é responsável por compartilhar dos resultados 
globalmente. 
 
5- Como foi definida a inserção da nova prática no âmbito do strategic sourcing? Como foi 
feita a integração do LRE na estratégia de compra da sua empresa? 
 
O LRE tem se tornado uma prática cada vez mais utilizada em todos os commodities na 
DuPont.    É  tida  como  uma  das  principais  ferramentas  de  negociação,  porém,  cabe  ao 
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comprador definir sua estratégia de compras e utilizar ou não a negociação eletrônica, que 
pode incentivar uma concorrência de preços, ou pode simplesmente ajudar o comprador a 
qualificar a melhor empresa para se fazer negócios, como no caso da RFI. É uma ferramenta 
bastante eficaz para se obter leverage de compras, já que o comprador pode prover o máximo 
de detalhes sobre cada item e ainda tem a possibilidade de disponibilizar o maior número de 
informações igualmente para todos os fornecedores. 
 
6- O que foi eleito para ser negociado através de LRE e o que foi proibido de ser negociado 
por  esta  ferramenta?  A  sua  empresa  negocia  contratos  de  longo  prazo  (um  ano  ou  mais) 
através  do LRE?  Negocia grandes lotes  de materiais  estocáveis ou  contratos de  serviços 
complexos? 
 
Poderia afirmar que  não existe  nenhuma proibição  de se fazer  leilão reverso. Para 
produtos ou serviços com escassez de fornecedores, o uso do leilão reverso não é incentivado. 
Negociamos contratos de longo prazo pela ferramenta assim como grandes lotes de materiais 
estocáveis. É importante que o comprador conheça bastante o mercado do produto ou serviço 
em que se quer comprar/contratar. O leilão reverso está também sendo cada vez mais utilizado 
para compras repetitivas e para compras que sofrem aumentos constantes de preços, como 
derivados de aço, por exemplo. Compramos desde embalagens com especificações peculiares 
até  projetos  de  desenvolvimento.  É  importante  que  os  fornecedores  convidados  sejam 
previamente qualificados, e que todos sejam aptos a prover o material ou serviço requisitado. 
A seleção do fornecedor deve ocorrer antes do evento de leilão reverso, deve se evitar utilizar 
a ferramenta para baixar os preços de atuais fornecedores apenas. 
Para negociar itens com freqüentes reajustes de preços de mercado, como derivados de 
petróleo, por exemplo, pode-se estabelecer um preço através de um leilão e um redutor do 
percentual dos reajustes nos três meses seguintes e repetir o LRE a cada três meses. Esta 
estratégia deve ser informada para todos os fornecedores envolvidos, que ficam sabendo que 
haverá eventos de três em três meses. 
 
7-  São  utilizados LREs  com fechamento automático ou  sem fechamento  automático?  Os 
fornecedores vêem  somente o bid  mais recente (menor) ou  visualizam sua  posição num 
ranking ( 1º , 2º lugar, etc.). Que tipos de leilão reverso eletrônico foram utilizados por sua 
empresa? Pode citar os  tipos (inglês, holandês, japonês, etc.) mais adequados para cada 
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família de materiais / serviços? Há uma configuração padrão de leilão para todos os casos ou 
há  configurações  específicas?  Pode  citá-las?  Há  modalidade  com  ponderação  de  atributos 
(outros atributos além de preços - prazo de pagamento, período de garantia, etc.)? 
 
Nossa ferramenta possui todos os atributos mencionados nesta pergunta, ou seja, temos 
a possibilidade de fazermos fechamento automático ou não, deixamos os valores dos lances 
para  serem  visualizados,  ou  somente  o  ranking  (cada  fornecedor  visualiza  somente  a  sua 
posição em relação aos concorrentes). 
Todos  os  detalhes  do  leilão  reverso  são  definidos  de  acordo  com  a  estratégia  do 
comprador e todos eles são treinados para decidir a configuração.  Cabe ao comprador utilizar 
o tipo de ferramenta de negociação eletrônica que desejar, bem como definir outros critérios 
para seleção, como prazo, garantia, certificações, etc. A definição da estratégia baseada em 
cada tipo de compra é fator chave para o sucesso do leilão reverso. 
Na DuPont, são utilizadas as seguintes modalidades:  RFI, RFP, RFQ Secreta e RFQ 
Aberta, e E-negotiation. 
Um RFI (Request for  Information) é apropriado quando  se  quer coletar informações 
sobre os fornecedores para qualificá-los ou quando se quer coletar ofertas iniciais. 
O RFP (Request for Proposal) é usado geralmente para solicitar proposta de projetos. 
Os fornecedores são livres para enviar o que desejam, não existe padrão de itens de linhas 
neste formato.  É geralmente utilizado quando não se tem uma especificação do que se vai 
comprar. 
Em uma RFQ (Request for Quotation) Secreta (LRE por ranking) os fornecedores não 
são autorizados a ver os lances de outros competidores. Podem visualizar a sua posição no 
ranking apenas. A ferramenta pode ser utilizada também para coletar um lance único e final. 
A RFQ Secreta é aconselhada também para casos de poucos fornecedores disponíveis. 
Esta  modalidade  tem  sido  mais  utilizada,  por  quatro  razões:  1-  os  fornecedores  não 
sabendo o quanto os concorrentes estão à frente, oferecem lances com decrementos maiores 
do que o  estipulado como mínimo; 2- pela  garantia de privacidade  ao comprador  e ao 
fornecedor, uma vez que os fornecedores não contemplados não sabem por quanto o negócio 
foi fechado; 3-  importante quando os  fornecedores sabem, por  conhecimento do mercado, 
quais  serão  os  concorrentes;  4-  mais  apropriado  quando  há  poucos  participantes  e  não 
interessa divulgar quem são. 
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Se o critério para a seleção do fornecedor for somente preço, uma RFQ Aberta (LRE 
com visibilidade dos lances) com decremento de preço é apropriada. Esta opção também é 
bastante válida para situações onde a disponibilidade de visualizar os lances uns dos outros 
estimule  a  competição.  Deve  ser  utilizado  para  negociar  commodities  entre  vários 
fornecedores, evitando-se que  os  mesmos  adivinhem/suspeitem  da identidade dos  outros 
participantes. 
Em caso de dúvidas, o mais indicado é fazer o RFQ secreto primeiro, no qual se pede 
um preço inicial, ou fazer um RFI no qual se pergunta de maneira bastante detalhada aos 
fornecedores se eles podem fornecer o serviço ou produto indicado. Com ambas as opções, 
pode-se definir posteriormente se será necessária uma outra etapa. 
O  E-negotiation  é utilizado  geralmente  quando um  ou mais  fornecedores não  estão 
dispostos  a participar  de um RFQ, ou  quando  se deseja negociar  com  cada fornecedor 
individualmente. Deve ser utilizado com um ou dois fornecedores. Pode ser usado quando se 
quer comprar algo que não se sabe exatamente a especificação e se precisa colher informações 
de fornecedores para esta definição.  Também é bastante utilizado para finalizar detalhes não 
diretamente ligados a preços de um contrato de fornecimento. Outro uso é no momento da 
renovação de um contrato em que não se quer mudar de fornecedor. Pode-se também lançar 
mão do  E-negociation numa etapa  posterior a  um  leilão,  quando o  vencedor e  o segundo 
colocados ficam muito próximos. Nesses casos, a regra é negociar outros parâmetros e não 
preços e pode-se atribuir scores com pontos para valorar itens como apresentar certificação 
ISO ou possuir política ambiental, por exemplo. É imprescindível mencionar nas regras do 
leilão a possibilidade desta segunda rodada de negociações. 
A  diferença  do  uso  da  ferramenta  para um  processo  tradicional  é  que  cada  passo  e 
informação da negociação são registrados no sistema, garantindo a transparência interna do 
processo. 
Num mesmo processo de compra, pode-se começar com uma RFI como preparação para 
um LRE. Realiza-se o evento e, logo após, negocia-se com os dois melhores colocados os 
aspectos não diretamente vinculados a preços. 
 
8- Como tem sido a receptividade dos fornecedores em relação ao emprego do LRE? Algum 
fornecedor levantou objeções? Houve algum problema relacionado ao comportamento ético 
dos  fornecedores?  Como  vocês  tratam  do  risco  de  danos  no  relacionamento  com  os 
fornecedores por causa da prática regular de LRE? Houve sinais de distanciamento de antigos 
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e fiéis fornecedores? Como vocês encaram o uso do LRE a longo prazo em relação à parceria 
com a base de fornecedores? 
 
Observamos  uma  reação  imediata  por  parte  dos  fornecedores  que  são  convidados  a 
participar de Leilões Reversos.  Alguns já chegaram a declinar sua participação alegando que 
LRE não faz parte das estratégias de negócios de sua empresa. Outros aceitam participar, mas 
não dão lances, etc. Para todos os casos, é importante deixar todas as regras muito claras para 
o fornecedor.  É importante mencionar aos fornecedores que eles estarão sendo comparados 
com fornecedores de mesmo porte, e todos com o mesmo potencial de fornecimento.  Deve-se 
deixar claros os outros fatores de decisão, se existirem, como prazo de pagamento, prazo de 
entrega, qualidade, etc. É fundamental dar suporte da ferramenta ao fornecedor para que ele se 
sinta confortável na hora do evento. 
Em muitos casos, os fornecedores se sentem reconhecidos quando os convidamos para 
participar de uma concorrência eletrônica. Muitos sabem que esta é uma prática cada vez mais 
freqüente e está se tornando uma tendência. 
A abordagem do fornecedor para convidá-lo a participar de uma concorrência eletrônica 
é fundamental.  O comprador deve explicar o conceito geral de leilão reverso, informá-lo de 
que  é  a  única  forma  de  participar  da  concorrência,  enfatizando  que  o  processo  é 
absolutamente igual para todos os participantes, informá-lo do valor potencial da concorrência 
para atrair sua confiança. Deve se deixar claro, assim que possível, as regras do leilão, a data, 
horário, os itens, as condições, etc.  É fundamental que o fornecedor se sinta confortável em 
utilizar  a  ferramenta;  o  treinamento  e  o  suporte  podem  constituir  o  diferencial  para  se 
assegurar a sua participação no evento. 
 
9-  Quantos  eventos já  foram realizados  e qual  foi o  volume  de  compras  negociado  pela 
ferramenta? Qual tem sido a economia (savings) média obtida? Como se mostrou a curva de 
economia ao longo do tempo? Vocês consideram que o LRE seja uma prática que veio para 
ficar e pretendem mantê-la a longo prazo? 
 
Mais de 2000 eventos foram realizados na DuPont mundialmente ao longo destes anos. 
A  região  tem uma  meta  bastante  agressiva para  este  ano:  um volume  50%  maior que  o 
realizado em 2004. 
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O  Leilão  Reverso  é  uma  ferramenta  que  tem  bastante  prioridade  nos  relatórios 
gerenciais  de  compras da  DuPont.    É  uma  ferramenta  de colaboração  entre  fornecedor  e 
cliente que favorece a comunicação entre as duas partes. É um processo bastante transparente, 
favorece muito a redução de preços e tem tudo para ser uma ferramenta ‘ever lasting’. 
 
10-  Você gostaria  de  mencionar algum  aspecto  relevante do  assunto  que  não  tenha  sido 
contemplado nas perguntas anteriores? 
 
Alguns  pontos  devem  ser  considerados  na  escolha  de  um  serviço/item  de  um  leilão 
reverso: 
•  O tempo em que se precisa do serviço/produto após o evento 
•  A  disponibilidade  das  informações  para  o  evento  (quantidades  necessárias, 
documentação de especificações, documentações jurídicas – em caso de acordo ou 
contrato, informações de entrega, prazos, etc) 
•  O valor do contrato deve ser significante e atrativo para os fornecedores, a DuPont 
nunca realizou leilão para compras de valor menor do que US 20 mil. 
•  É recomendado convidar empresas de mesmo porte para a participação. 
•  O processo de qualificação do fornecedor deve ser feito antes do evento. 
Quando marcar um evento, deve se lembrar que a média de tempo do começo ao fim é 
geralmente de 5 semanas. Este período inclui criar a RFX, adicionar as informações obtidas, 
convidar  e  registrar  os  fornecedores,  dar  tempo  para  os  participantes  revisarem  as 
informações, questionar e  treiná-los no sistema, executar o leilão em si,  e selecionar  os 
vencedores. Um evento bem gerenciado permite que todos tenham uma boa experiência e se 
maximize os savings. À medida que os usuários se tornem mais experientes na ferramenta, 
este processo se torna mais rápido. De qualquer  forma, deve-se obter com a antecedência 
necessária o planejamento de demanda dos usuários internos. 
Possíveis causas de fracassos de LRE: 
•  fornecedores não concordam em participar de um evento: a idéia pode ter sido mal 
vendida; 
•  não se disponibiliza o apoio necessário aos fornecedores; 
•  erro no preço inicial, para mais ou para menos. 
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No começo, um PSP foi contratado para realizar LREs em todos os países e focava só 
preço, através de RFQs abertas (por valor). Os perdedores não queriam participar na segunda 
vez. Na  DuPont, o preço nunca  foi o principal driver. Havia casos em que  o vencedor 
escolhido  não  tinha proposto  o  menor lance  e os  outros  fornecedores ficavam  frustrados 
porque achavam que o menor preço tinha que ganhar. 
Atualmente, usam uma ferramenta eletrônica completa e não usam mais a denominação 
leilão, que pode inspirar conotações negativas por parte dos fornecedores, e sim RFQ aberta 
(preços  dos  lances  visíveis),  ou  RFQ  fechada  (por  ranking).  Há  um  leque  de  tipos  de 
negociação eletrônica suportados pela ferramenta. 
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Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - CNE
Baixar livros de Defesa civil
Baixar livros de Direito
Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas





















































































































































































































































[image: alt]Baixar livros de Literatura
Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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