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Resumo. O presente artigo tem como finalidade propor a ado¢édo de uma nova
metodologia para aquisi¢cdo de produtos e servicos nas organizacfes militares,
compatibilizando a melhoria na qualidade e eficiéncia do processo comercial com
as normas legais que regem a administracdo publica. O trabalho se inicia a partir
daidentificac&o do assunto e sua relevancia, seguido de uma exploracdo da atual
literatura que aborda: sistemas de compras, relacionamento cliente-fornecedor,
comparativos técnicos entre os sistemas de compras no modelo tradicional e no
Comakership e sua principal implicagdo: a necessidade de atender as exigéncias
dalei de licitagcdes. Na sequiéncia, sera apresentada a possibilidade de utilizagéo

do novo modelo nas organizagfes militares, ainda que nédo de forma integral.
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Abstract. This article aims to propose the adoption of a new methodology for
acquisition of goods and services in military organizations, in compliance with the
law. The work begins with an introduction of the subject, followed by a review of the
current literature, including the following topics: system of purchases, customer-
supplier relationship, and a parallel between the systems of purchases in the
traditional model and in the Comakership and its major implication: the need to
meet the requirements of the bidding law. Subsequenty, the possibility of use of the
new model is presented.
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1 Introducéo considerados como sérias ameacas
para os clientes. Entretanto, a abertura

Nos dltimos anos, muito foi  daeconomia mundial possibilitou uma

debatido e escrito sobre o
relacionamento entre fornecedores e
clientes. Em uma abordagem
tradicional, os fornecedores sao

mudanga na percepc¢do empresarial,
consequiéncia do crescente surgimento
de competidores, devido a
globalizag&o.
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Do atual cenério, depreende-se
que o foco no estreitamento dos lagos
de parceria entre fornecedor e cliente
tem sido uma das maiores
preocupacdes organizacionais.

Muitas organizacdes, suscetiveis a
estas questdes, aperfeicoaram seus
procedimentos, a fim de melhorarem
0 relacionamento com seus
fornecedores, além de criarem
processos de integracdo e parcerias.
Isso tornou a relagdo cliente-
fornecedor mais agil e racional, de
forma a considerar as necessidades e
expectativas das partes envolvidas no
negdcio. Com isto, procura-se evitar
beneficios unilaterais, priorizando os de
ordem mutua.

Neste contexto, o trabalho fara
uma sucinta exposi¢do sobre alguns
dos sistemas de compras adotados na
administracdo publica e privada e
apresentara possibilidades de adocéo
de uma relacao de parceria no setor
publico, denominada, por alguns
autores, de Comakership: confianca
mutua, participacdo e qualidade
assegurada. Para isso serdo utilizadas
a literatura especifica e a legislacdo em
vigor.

Avalidade do artigo se justifica pela
necessidade de aprimorar o
relacionamento entre cliente e
fornecedor no sistema de compras
adotado pelas organizacoes militares,

por meio das possibilidades de se
estabelecer uma maior flexibilidade na
aquisicao de produtos e servigos, em
consonancia com os dispositivos legais.

O estudo ndo objetiva esgotar o
assunto, tampouco descrever 0s
pormenores operacionais da
adaptacdo do sistema comakership na
gestdo publica.

2 Sistema de Compras : Aborda-
gem Geral

O sistema de compras adotado
pelas empresas privadas no Brasil é
baseado em livre acordo de precos,
planos de pagamento, prazos de
entrega e na qualidade do produto
ofertado; ja para a administracédo
publica, ele é totalmente vinculado ao
regime de licitacdes e contratos.

2.1 Compras na Administracgéao
Pdblica

Devido ao reconhecimento da
importancia do uso eficiente dos
recursos publicos, a Constituicdo
Federal (BRASIL, 1988) trouxe no
inciso XXI do artigo 37 a previsao
legal, determinando que as obras,
servicos, compras e alienacdes
publicas sejam feitas por intermédio de
processo licitatorio, assegurando
igualdade de condi¢bes a todos os
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concorrentes.

A Lei n° 8.666/93 (BRASIL,
2006) estabelece as normas gerais
sobre licitagcbes e contratos
administrativos relativos a obras,
servi¢os, compras, alienacdes,
concessdes, permissoes e locagdes no
ambito da administracdo direta,
autarquias, fundacdes publicas,
empresas publicas, sociedades de
economia mista e demais entidades
controladas direta ou indiretamente
pela Unido, estados, Distrito Federal
e municipios.

Conforme o artigo 3° da
supracitada lei, o processo licitatério
tem o0s seguintes principios
norteadores:

* procedimento formal,

* publicidade de seus atos;

* igualdade entre os licitantes;

* sigilo na apresentagdo das
propostas;

svinculacao ao edital ou convite;

* julgamento objetivo;

* adjudicacdo compulsoria ao
vencedor;

* probidade administrativa.

As compras realizadas na
administracdo publica deverdo seguir
uma série de preceitos legais, de forma
a garantir as melhores condi¢es de
negociacdo para a instituicdo,

atendendo rigorosamente aos
principios ja citados. Cabe destacar
que todas as compras deverdo ser
submetidas as mesmas condicGes de
aquisicao e pagamento utilizados no
setor privado, devendo conter também
aindicagao dos recursos or¢amentarios
destinados ao pagamento.

Com a finalidade de preservar a
lisura do processo de aquisi¢ao, devera
ser dada, consoante o artigo 16 da Lei
n® 8.666/93 (BRASIL, 2006),
publicidade da relacdo de todas as
compras feitas pela administragéo
direta ou indireta, em 6rgdo de
divulgacdo oficial ou em quadro de
avisos de amplo acesso publico. Tal
procedimento visa pormenorizar a
identificacdo do bem comprado, o
preco unitario, quantidade adquirida,
nome do vendedor e valor total da
operagéo.

Os procedimentos adotados na
administracdo publica, de acordo com
a lei de licitacdes, para aquisicao de
material, obras e servicos, sdo
realizados - de maneira geral -
conforme Figura 1:
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Figural: Compras naadministragio
publica.

2.2 Compras na Administracgéao
Privada

As empresas privadas possuem o
grande diferencial competitivo da
liberdade de acdo nas suas compras.
Todos os atos sdo discricionarios, de
forma que elas ndo ficam engessadas
pelos preceitos legais obedecidos no
setor publico. Assim, para a ado¢éo
do sistema de parceria do tipo
comakership, no setor privado, basta
seguir os roteiros técnicos e cientificos
disponiveis, sem grandes adaptacoes.

Cabe ao proprietario ou gerente de
compras a decisdo do que e como
comprar.

3 Relacionamento Cliente-Forne-
cedor

Nos primordios do mercantilismo,
néo existia a concorréncia entre as
companhias. Havia um rigido
monopdlio comercial, cujo prego e
qualidade eram impostos aos clientes.

Com o desenvolvimento do sistema
capitalista, o inevitavel surgimento de
empresas congéneres concorrentes fez
com que o cliente passasse a ter um
maior poder de negociacéo no que diz
respeito a escolha dos fornecedores.
Tal fato, trouxe como consequiéncia
uma disputa de poder, nem sempre
silenciosa, entre cliente e fornecedor.

Essa relacao foi alvo de trabalhos
sobre a importancia da definicdo de
estratégias que evitassem desvantagens
no relacionamento entre as empresas.
Os fornecedores, por um lado, tem a
possibilidade de se organizarem para
reduzir as desvantagens, como cita
Porter (1986, p.43):

Os fornecedores podem ameagar com
elevacdo de pregos ou reducdo da
qualidade/servicos prestados,
podendo desta forma reter a
rentabilidade da industria.
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Neste relacionamento, as figuras
do cliente e do fornecedor se contra-
pdem, tornando-se verdadeiros adver-
sarios. Nao foram poucos 0s casos em
que tal dificuldade de relacionamento
comercial acarretou a faléncia de uma
das empresas.

Era generalizada a idéia de que o
fornecedor estaria sempre mal-inten-
cionado, procurando auferir o maximo
lucro & custa de eventuais descuidos
dos clientes. A fim de garantir-se, a
empresa-cliente, normalmente, fazia
varias cotaces com fornecedores con-
correntes, e havia 0 méximo cuidado
na inspecéo de recebimento da mer-
cadoria ou servigo.

Muitas vezes, a empresa-cliente
tornava-se adversaria direta do forne-
cedor, pois passava a adotar a estra-
tégia de integracdo vertical em sua ca-
deia de suprimentos: produzir por si
mesma aquilo que anteriormente era
comprado para compor seu produto
final.

A globalizacéo e amodificacdo dos
antigos valores comerciais, que trou-
xeram a satisfacdo do cliente como
prioridade narelacéo, carregaram con-
sigo reflexos da transferéncia de ativi-
dades acessorias a outras empresas.
Aqui se destacam 0s processos de
desverticalizacao e terceirizacdo dos
processos, onde se busca o foco no
negacio central ou “core business”, em

que as empresas passaram a priorizar
a esséncia de seus negdcios, especi-
alizando-se apenas nessas areas.

Como consequéncia, tivemos o
surgimento das parcerias e aliangas es-
tratégicas, nas quais cliente e fornece-
dor puderam sair ganhando. E o cha-
mado relacionamento “ganha-ganha”.

Em seus trabalhos, Laseter,
Ramachandran e Voigt (1996) verifi-
caram, por intermédio de pesquisas,
que reducdes do custo total entre 15a
30% podem ser alcangadas através do
estreitamento das relagdes entre orga-
nizagdes e seus fornecedores.

O cliente é arazdo de ser das em-
presas e, junto com os fornecedores,
integra a cadeia produtiva. Quanto
melhor for o relacionamento entre eles,
maiores serdo as chances das organi-
zacOes lograrem sucesso.

Toda cadeia de fornecimento pode
ser vista como uma corrente, cujos elos
devem operar para fornecer um pro-
duto ou servigo que satisfaca ao seu
cliente.

Aaproximacao entre clientes e for-
necedores produz, em muitos casos,
uma significativa interdependénciaem
torno do interesse organizacional. De
modo que, conforme Reicheld (2000),
os fornecedores que ndo buscam a le-
aldade dos clientes abalam sua propos-
ta de valor e arriscam o futuro.

Tucker (2001) afirma que a
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descontinuidade de umempreendimen-
to pode ser causada pela insisténcia de
um fornecedor em manter posturas
totalmente ultrapassadas de relaciona-
mento com os clientes de seus produ-
tos e servicos.

3.1 Evolugéo do Relacionamento
Cliente-Fornecedor

abordagem convencional,
melhoria da qualidade;
integracéo operacional;
integracao estratégica.

3.1.1 Abordagem convencional

Momento em que se da prioridade
ao preco. A desconfianca quanto a
qualidade acompanha sempre o pro-
cesso de compra. Destarte a inspecéao
nos recebimentos das mercadorias
gera constrangimentos, perda de tem-
po €, conseqlientemente, reducao dos
lucros empresariais.

3.1.2 Melhoriadaqualidade

Aqui aprimazia se daaqualidade
do produto. Nesta fase, inicia-se um
relacionamento mais duradouro, com
0 surgimento de relativa confianca
reciproca. Reduzem-se os nimeros de
fornecedores com a eliminagéo prévia
daqueles que ndo apresentam

qualidade. E o primeiro estagio rumo
ao comakership.

3.1.3 Integracdo operacional

Prioriza-se o controle dos
processos, levando-se em conta sua
capacidade operacional. De forma
incipiente, surge a participacdo do
fornecedor no projeto do produto,
exercendo um papel semelhante ao de
um co-design. O cliente e o fornecedor
fazem investimentos comuns em
pesquisa e desenvolvimento, com
aquele muitas vezes financiando
programas de melhoria de qualidade
deste, a fim de implantarem sistemas
de garantia de qualidade. E um passo
além no relacionamento comakership.

3.1.4 Integracao estratégica

H& uma parceria nos negocios.
Surge um gerenciamento comum dos
procedimentos negociais, incluindo o
desenvolvimento de produtos e
processos, engenharia simultanea,
fornecimento sincronizado e qualidade
assegurada. Tem-se com isto, a
consolidacéo pratica do
relacionamento do tipo comaker.
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3.2 Comakership: Uma Parceriade
Negocios

Martins (2000) defende a idéia de
que a verdadeira revolucdo da
qualidade, introduzida globalmente nos
Gltimos anos, trouxe consigo novas
formas de abordagem no
relacionamento cliente-fornecedor.

Hodierno, podemos dizer que
situacOes de adversidade, outrora
comuns no relacionamento
empresarial, sdo cada vez mais raras.
Entre cliente e fornecedor procura-se
desenvolver um clima de confianga
mutua, no qual ambos devem ganhar.
E 0 que se convencionou chamar de
parceria.

Quando a relacdo de parceria
atinge um elevado grau de evolucao,
temos o chamado comakership.

Segundo Merli (1998, p.13):

Comakership é uma relagéo evoluida
entre cliente e fornecedor, e é
considerada um fator prioritario na
estratégia industrial. (...)Quando esta
relagdo de parceria atinge um elevado
grau de evolucdo, traduzida em
conceitos como os de confianga mutua,
participacdo e fornecimento com
qualidade assegurada, da-se 0 nome de

comakership.

O Modelo de Merli esta
caracterizado pelas seguintes atividades

no relacionamento fornecedor-cliente:

* classe operacional exigida;

* realizar avaliacgdo;

* desenvolvimento de fornecedo-
res;

» certificagdo.

Ambos buscam a cria¢do de um
relacionamento que traga beneficio
muUtuo por meio da abnegagdo do
interesse pessoal e da independéncia -
em favor da confianca - a fim de se
obter umaalianca.

Para Merli (1998) é necessario
reduzir o numero dos fornecedores
ativos, procurando selecionar os que
melhor se adaptam as caracteristicas
da empresa, avaliando-os na légica do
custo total, nas potencialidades de
melhoria e na disponibilidade para
iniciar uma colaboracéo duradoura.

Obijetiva-se destarte, melhorar a
eficiéncia dos processos e a qualidade
dos produtos ao consumidor final, além
de concentrar a preocupacgdo das
empresas naquilo que sabem fazer
melhor, evitando, por exemplo, a
perda de tempo com inspecdes em suas
compras.

4 Paralelo entre os Sistemas

O Quadro 1 tem o propésito de
auxiliar nacompreensdo das diferencas
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bésicas entre 0 modelo tradicional de
compras adotado nas diversas
organizagcdes e 0 novo modelo
proposto.

5 Possibilidade de Adocéo nas
Organizacdes Militares

Devido as limitagdes impostas pela
legislacdo vigente, seria incoerente
falarmos na adogéo do comakership

em sua plenitude na administracdo
publica. Deve-se perceber tal

relacionamento como um horizonte a
ser perseguido para a garantia da
melhoria da qualidade dos produtos e

servicos ofertados e do relacionamento
entre as organizagoes.

Apesar do ordenamento juridico
brasileiro ter referendado a licitagéo
como regra para a contratagcdo na
administracdo publica, este prevé
excecdes nas quais a contratacédo
podera ser realizada de forma direta.

E para estes casos que o
comakership poderia ser adaptado,

no que couber, na dispensa ou
inexigibilidade de licitag&o, previstas
nos artigos 24 e 25 da Lei n°8.666/
93 (BRASIL, 2006), como segue:

Art. 24. E dispensavel a licitagio:
| - para obras e servicos de engenharia

MODELQ TRADICIONA T, | MODELD COMd KERSHIP
Freqiincis de transagoes | Esporadicas Copstaptes
Eelacionameto Afinnde dictarte o adwercitia | Comprometimerds e confianga

1iThias

Horizorite termporal it pramo Longzo prago
Mintero defomecedores | Maiorromers defomece dores | Thiico o duple
Selecio e avaliscio  de | Principabnete preco Critétios modtidimensionais, foco
forme cedares e capacitacio, adicio devralor e

historico de relac iopvanerdo

Apoin téamico

Programas de desenvolinesto de
fommecedor

Copamicasio e troca de [ Bwesdeterde oupoico frequerds |Freqilerds

fomma Ses

Priticas de adrega Eaixafreqiléncia Alts freqiléncia

Preacupasio  frente 4| Baixa, fhepedio apds o fito Alta realizada atraseés de sisternas
qualidade de weralisgdo

Sohiio de problemas

Feedbacki  lomitado,  ‘haimo
coppartilhamerdo de riscos e
bereficios

Feedback  fregiente,
conjintas

solugfes

Quadro 1: Comparativo entre 0 modelo tradicional de compras e 0 comakership
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de valor até 10% (dez por cento) do
limite previsto naalinea “a”, do inciso |
do artigo anterior, desde que ndo se
refiram a parcelas de uma mesma obra
ou servico ou ainda para obras e
servigos da mesma natureza e N0 mesmo
local que possam ser realizadas
conjunta e concomitantemente;
(Redagdo dada pela Lein®9.648, de 27/
05/98)

Il - para outros servicos e compras de
valor até 10% (dez por cento) do limite
previsto na alinea “a”, do inciso Il do
artigo anterior e para alienag6es, nos
casos previstos nesta Lei, desde que
n&o se refiram a parcelas de um mesmo
servico, compra ou alienagdo de maior
vulto que possa ser realizada de uma
s0 vez; (Redacéo dada pela Lei n®9.648,
de 27/05/98)

Il - nos casos de guerra ou grave
perturbacdo da ordem;

IV - nos casos de emergéncia ou de
calamidade publicaf[...]

VII - quando as propostas
apresentadas consignarem pregos
manifestamente superiores aos
praticados no mercado nacional, ou
forem incompativeis com os fixados
pelos 6rgdos oficiais competentes [...]
IX - quando houver possibilidade de
comprometimento da seguranca
nacional [...]

X1l - nas compras de
hortifrutigranjeiros, pdo e outros
géneros pereciveis [...]

XIV - para a aquisi¢do de bens ou
servi¢cos nos termos de acordo
internacional especifico aprovado pelo
Congresso Nacional, quando as
condigdes ofertadas forem
manifestamente vantajosas para o

Poder Publico;

XVI - para a impressdo dos diarios
oficiais, de formularios padronizados de
uso da administracdo, e de edicdes
técnicas oficiais, bem como para
prestacdo de servigos de informatica a
pessoa juridica de direito publico
interno, por 6rgdos ou entidades que
integrem a Administracao Publica[...]
XVII - paraa aquisi¢do de componentes
ou pecas de origem nacional ou
estrangeira, necessarios a manutencéo
de equipamentos durante o periodo de
garantia técnica, junto ao fornecedor
original desses equipamentos [...]
XVIII - nas compras ou contratacdes
de servicos para o abastecimento de
navios, embarcaces, unidades aéreas
ou tropas e seus meios de
deslocamento quando em estada
eventual de curta duragdo em portos,
aeroportos ou localidades diferentes de
suas sedes, por motivo de
movimentacdo operacional ou de
adestramento [...]

XIX - para as compras de material de
uso pelas Forcas Armadas, com
excegdo de materiais de uso pessoal e
administrativo, quando houver
necessidade de manter a padronizacéo
[]

XXIV - para a celebragéo de contratos
de prestacdo de servigcos com as
organizagdes sociais, qualificadas no
ambito das respectivas esferas de
governo, para atividades contempladas
no contrato de gestéo.

Aindanamesma lei:

Art. 25. E inexigivel a licitagdo quando

Revista Cientifica da Escola de Adminstracéo do Exército —Ano 3 Numero 1 —1° semestre de 2007



houver inviabilidade de competicdo, em
especial:

I - para aquisicdo de materiais,
equipamentos, ou géneros que sO
possam ser fornecidos por produtor,
empresa ou representante comercial
exclusivo[...]

Il - para a contratacdo de servigos
técnicos enumerados no art. 13 desta
Lei, de natureza singular, com
profissionais ou empresas de notdria
especializacdo, vedada a inexigibilidade
para servicos de publicidade e
divulgacao;

Il - para contratacdo de profissional
de qualquer setor artistico, diretamente
ou através de empresario exclusivo,
desde que consagrado pela critica

especializada ou pela opinido publica.

Cabe salientar que, como se faz
perceptivel nos topicos da legislacdo
supracitados, ndo se trata de favorecer
uma empresa em detrimento de outra.
A adocéo de tal modelo deve ter como
principio a melhoria do fornecimento
de produtos e servigos as organizacdes
militares(OM). Um melhor
relacionamento poderia trazer como
vantagem, dentre outros fatores, o
aumento da qualidade dos materiais e
servicos prestados a instituicao,
caracterizando bem a segunda fase da
evolucao no relacionamento cliente-
fornecedor (MARTINS, 2002).

Com tais vantagens, o tempo
utilizado na busca de empresas de

servicos e materiais também seria
suprimido, o que aumentaria a
agilidade do processo de compras.

O que néo pode ser implantado,
devido as limitacGes legais, € a
integracdo operacional e estratégica
entre as empresas. 1sso pode ser
superado com as precipuas
possibilidades de incremento no
volume das vendas, vislumbradas pelos
fornecedores ao contar com uma
grande OM como cliente. Tal
acumulacéo de lucros, oriunda desta
alavancagem comercial, pode ser
canalizada para a melhoria dos
processos de producéo, trazendo
vantagens significativas para o cliente
e para o fornecedor.

6 Conclusao

A politica de compras
governamentais brasileira - apesar de
estar alicercada em uma legislacédo
pouco flexivel - esta seguindo a
tendéncia para a flexibilizacdo dos
processos, com controle nos resultados
e ndo apenas nos meios. Ha casos em
que o excesso de formalismos nédo
garante a utilizacdo eficiente dos
recursos publicos.

E esperado que futuramente, nos
processos de contratacdo, ndo se
analise apenas o cumprimento da
norma, e sim, se o valor contratado foi

Revista Cientifica da Escola de Adminstracéo do Exército — Ano 3 Numero 1 —1° semestre de 2007 67



0 mais vantajoso e 0s objetivos
propostos foram alcangados. A
burocracia deixara de exercer o papel
principal para tornar-se acessoria.

Apos a andlise do sistema de
compras e do relacionamento cliente-
fornecedor, da visualizagdo do paralelo
entre os sistemas de compras do
modelo tradicional e do comakership,
além da possibilidade de adog&o nas
organizagOes militares, chega-se a
concluséo de que tal sistema pode ser
usado nos casos de dispensa de
licitagdo nas hipéteses tratadas nos
Incisos I, 11, XIl e XIX do artigo 24
daLei n°8.666/93 (BRASIL, 2006).
Nos demais casos fica impossibilitado
pelo reduzido nimero de compras e
pela falta de constancia. Nos casos de
inexigéncia de licitacdo, o descrito no
Inciso | do artigo 25, da mesma Lei,
pode ser uma hipdtese de aplicagédo
para o comakership.

Como perspectiva futura, espera-
se que tal modelo possa ser
regulamentado para utilizacéo plena de
suas caracteristicas, umavez que, pela
atual legislacdo, algumas adaptacdes
sdo0 necessarias, principalmente no que
se refere auma das caracteristicas do
comakership, que é 0
desenvolvimento do fornecedor, que
ficaria limitado.

O artigo ndo tem como objetivo
esgotar o assunto. Pelo contrario, trata-

se de uma sugestéo de implantacao,
aos encarregados de compras, nas
organizagdes militares, tendo em vista
amelhoria do desempenho na area de
aquisicdes e a maior satisfacdo no
relacionamento cliente-fornecedor.

Ele também contribui paraa busca
da modernizacdo nos modelos de
gestdo publica, no que tange as
aquisicdes de produtos e servigos.
Abre-se uma lacuna tedrica para
elaboracéo de estudos posteriores que
complementem e avaliem as situagdes
passiveis de se adequar um novo
modelo de relacionamento entre o
Exército Brasileiro e seus fornecedores,
de modo a permitir uma melhoria na
eficiéncia e eficacia do seu atual modelo
de compras.
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