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INTRODUgAO 

Em nossos diag, considerando o relacionamento da 

Empresa Publica Brasileira com seus fornecedores no 

mundo quase selvagem dos negocios, acreditar no proposito 

puro da competi9ao e infantilidade; as condi96es de merca- 

do, favorecendo o cartel de pre90 e ocupa9ao, sem duvida 

sao um brado de alerta para os homens de visao da Empresa 

Publica. 

Diante de um mercado com tais caracten'sticas ganha 

especial significado a figura do negociador que alem de 

etico e conhecedor do mercado nao pode, a exemplo do 

que vem ocorrendo em grande parte das Empresas Publicas, 

limitar-se a um trabalho burocratico e homologador de pro- 

cesses que visam somente a demonstrar lisura de comporta- 

mento e atendimento a dispositivos legais, como os relacio- 

nados a parte que trata dos princi'pios de licita9ao do De- 

creto-Lei 200 e outros, aos estatutos das Empresas, criados 

com a mesma finalidade. 

As Empresas Publicas existem para atender ao consumi- 

dor e defende-lo dos abusos do mercado; cabe a Empresa 

Publica a obriga9ao de ter um padrao de eficiencia superior 

ao da Empresa Privada, cujo objetivo principal e o lucro. 

Por sua conota9ao social, alem do lucro, a Empresa Publica 

tern o dever de minimizar custos em fun9ao de nao repassa- 

los ao seu consumidor atraves das tarifas. 

Examinando a legisla9ao pertinente, independente- 

mente de acreditar na boa inten9ao do legislador, percebe o 

negociador experiente que as regras por ela estabelecidas 

foram construidas para outra situa9ao de mercado que nao 

a atual; o mercado fornecedor, tal como esta posto hoje, 

tern uma velocidade meteorica de se compor, enquanto a 

legisla9ao existente e estatica e desatualizada. As novas for- 

ma96es de mercado, que regem o poder economico e orques- 

tram seus pre90S, nao foram previstas pela legisla9ao em 

questao, pois esta, quando disciplina a materia, ocupa-se 

quase exclusivamente com a seriedade dos responsaveis 

pelas compras, impelindo-os a examinar princi'pios como 

por exemplo, os da isonomia, garantia de participa9ao, 

prote9ao da industria nacional, sem contudo coibir tambem 

os cartels, trustes e outros comportamentos do mercado 

fornecedor que tanto prejudicam o consumidor e a econo- 

mia como um todo. 

As Empresas Publicas, ao que nos consta(com exce9ao 

da Eletropaulo, que possui um Departamento de Estudos 

de Pre90s e Mercados atraves do qual realiza, entre outros 

estudos, o levantamento dos custos industrials de seus prin- 

cipals fornecedores) nao tern nenhum controle de custos 

industrials para balizar os pre90s dos principals produtos 

que compoem sua linha de materials de consume. O pouco 

que dispoem em termos de banco de pre90s, ja dies permite 

uma boa base logica para a negocia9ao; algumas empresas 

do setor de energia eletrica, atraves de um "Grupo Infor- 

mal" que estuda o reajuste de pre90s, ja consolidaram, num 

trabalho considerado de bom m'vel, alguns princi'pios e 

formulas para reajustar os pre90s de seus contratos em 

andamento. 

Esse trabalho nos parece um instrumento bastante ra- 

zoavel nas maos de um negociador habil, para servir de para- 

metro para os pre90s de um mercado cartelizado como o 

que estamos enfrentando. 

Nossa maior preocupa9<ro, que nos leva a alertar o se- 

tor para os perigos a que esta se expondo, e a constata9a:o de 

que, ao escondermo-nos atras da legisla9ao, acabamos libe- 

rando o mercado para qualquer tipo de comportamento, 

sujeitando-nos, em conseqiiencia, ao complete descontrole 

de pre90s. 

O Conselho Interministerial de Pre90s — CIP, por nao 

negociar e apenas controlar planilhas de custos, segundo o 

nosso entender, tern sido a maior demonstra9ao de que nao 

existe mercado competidor. Suas planilhas de custo sao 

setoriais, bem como suas autoriza96es de aumento (plani- 

lhas de custo e autoriza96es de aumento setoriais sao aque- 

las que nao consideram os custos de cada um dos fornece- 

dores, baseando-se apenas no custo de um deles para con- 

trolar todo um setor), o que acaba privilegiando o mercado 

fornecedor e favorecendo a cartels. 

Algumas expressoes comuns como - "Eu fiz tudo o que 

foi pedido e esta tudo legalmente comprovado" — chegam a 

nos estarrecer, pois o reverse desta moeda, de uso corrente 

entre fornecedores, e a expressao — "soube como agir para 

contomar com sabedoria a licita9ao e apoiado na legisla9ao 

consegui um excelente pedido para minha organiza9ao" 

A experiencia nos tern indicado tambem, que em ques- 

toes de mercado — o que e legal nem sempre e justo — e 

que quern compra deve buscar dentro da justi9a, atraves da 

negocia9ao, o que e melhor, sem aniquilar o mercado. 

* Trabalho apresentado no Curso Especial de Admmistra9ao para Executives - CEADE - orientado pelo Prof. Antonio Cesar Amaru Maxi- 
miano. Agradecemos aos colegas de suprimentos das Empresas Publicas do Setor de Energia e, em especial, ao Dr. Helio Rubens Marmo de 
Azevedo Vianna da CPL. 
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Acreditamos, baseados nos principios que procuramos 

expor, que somente atraves da negociagdo poderemos conci- 

liar tudo o que estd em conflito e muito mais. 

ALGUNS EXEMPLOS DE COMPORTAMENTO DO 

MERCADO FORNECEDOR 

Ao enfocar a parte referente ao titulo deste topico, 

cabe-nos chamar a aten^So para certos cuidados que devemos 

ter ao analisar o mercado nacional que, atrelado a uma poli- 

tica protecionista, muitas vezes chama para si, atraves de 

falso patriotismo, vantagens como a reserva de mercado 

que, muitas vezes, acabam por resultar em prejuizo do ja 

sofrido consumidor brasileiro. A figura do nosso consumi- 

dor (em ultima analise, toda a sociedade brasileira) deveria 

merecer de nosso Governo uma aten9ao mais efetiva, pois, 

no caso de parses mais desenvolvidos como por exemplo os 

EUA, recebe a aten^ao de seu Presidente, como no episodic 

em que Reagan, ao analisar a proibigao de entrada dos cal- 

1. 
2. 

3. 

• Os pre90S estao convertidos em dolares para equaliza9ao 

dos efeitos inflacionarios nos pen'odos considerados. 

• Na concorrencia "A", de 10.12.84, observa-se uma m'ti- 

da divisao de mercado entre os fornecedores nacionais, 

(caracterizando urn cartel de pre9o) face a inexistencia 

de concorrencia efetiva de fornecedores estrangeiros. 

• Na concorrencia "B" de 25.01.85, com a participa9ao 

de fornecedores estrangeiros, observa-se ligeira melhora 

de pre90s entre os fornecedores nacionais, ainda carteli- 

zados. 

• Na concorrencia "C" de 15.02.85, os fornecedores 

estrangeiros continuam a pressionar os pre9os dos for- 

necedores nacionais que continuam melhorando suas 

cota96es. 

• Na concorrencia "D" de 03.06.85, os pre90s nacionais 

9ados brasileiros e italianos naquele mercado, nao atendeu 

as assertivas das industrias ali localizadas, afirmando: "Nao 

posso prejudicar nosso consumidor, tornem-se competitivos 

que o problema se resolve por si so" 

Outro exemplo ocorrido no Brasil: a empresa de ori- 

gem alema Melita, ao colocar em distribui9a:o no nosso mer- 

cado um produto tecnicamente mais evoluido (cafe' embala- 

do a vacuo, em pacotes de meio quilo, compactados), pro- 

vocou tal "grita-patriotica" que naquele instante, tudo fazia 
crer set tal produto ta:o evoluido que o "nosso cafezinho" 

iria perder o mercado. 

Apesar de reconhecer o polemico da questao que esta- 

mos levantando afirmamos que o paternalismo governamen- 

tal em rela9ao ao protecionismo de nossa industria acaba, 

na maioria das vezes, nao favorecendo a ninguem e prejudi- 

cando a todos. As tabelas a seguir indicam com propriedade 

a posi9ao do mercado fornecedor brasileiro em rela9ao a 

algumas concorrencias realizadas pelo setor de energia 

eletrica, que transcrevemos e comentamos: 

continuam em queda porem ainda nao competitivos. 

• Na concorrencia "E", de 21.08.85, os pre9os nacionais 

continuam em queda. 

• A tabela 8, "menores pre90s cotados por fabricantes 

nacionais, em concorrencias internacionais" em dola- 

res por tonelada, para equalizar o efeito inflacionario 

no tempo, ilusfra de forma inequivoca que os pre9os 

praticados no mercado interno pelos fornecedores nacio- 

nais, por sua queda acentuada no periodo, nao represen- 

tam o custo industrial mais lucro razoavel pois, caso 

contrario, nao poderiam cair tanto, considerando-se que 

as demais variaveis (custo de materias-primas, condi9(5es 

de pagamento e outros componentes de custos) foram 

mantidas inalteradas, quer por terem sido corrigidas 

pelo dolar ou pelas condi96es das licita96es analisadas. 

Tabela 1 

Concorrencia internacional realizada em 20.03.85 com participa9ao de fornecedores nacionais e estrangeiros 

Pre9os dos fornecedores nacionais convertidos em dolares por unidade 

Proponentes 

Material A-Nacional B—Nacional C-Nacional D—Nacional 

Seccionadoras 15KV 400A 82,85 100,54 101,14 78,00 * 

Seccionadoras 15KV,630A 107,61 105,47 106,97 85,30 * 

Tabela 2 

Concorrencia internacional realizada em 15.06.85 pre9os dos fornecedores nacionais convertidos em dolares por unidade 

~~~~^--^_Proponentes 

Material A—Nacional E—Nacional C-Nacional D—Estrangeiro 

Seccionadoras 15KV.400A 59,02 57,00 * 58,70 nSo cotou 

Seccionadoras 15KV,630A 66,69 * 70,34 68,04 nao cotou 

O Fornecedor B nao apresentou proposta na concorrencia "2" sendo substitui'do no demonstrative pelo Fornecedor E. 
Da analise comparativa dos quadros "1" e "2", com os pre^os convertidos em dolares para equalizar os efeitos inflacionarios do trimestre 
que separa as duas concorrencias, conclui-se facilmente a competitividade dos fornecedores nacionais em relagao ao mercado internacional, 
demonstrada no item "2" bem como, a possibilidade de diminui9ao de sua lucratividade em decorrencia da competi^ao com um mercado 
mais agressivo e menos composto que o mercado brasileiro. 
Melhores pregos obtidos nas concorrencias. 
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Tabela 3 

Conconencia nacional "A" — cabos de alummio 

Abertura: 10Dezembro.84 
Pre9o unitdrio US$/kg 

Proponente 

Material ^ Nacional 1 Nacional 2 Nacional 3 Nacional 4 Nacional 5 

CA 4 AWG - ROSE 2,509 _ 2,390*   2,489 

CA 2 AWG - IRIS 2,410 2,580 — 2,401* 2,600 

CA 1/0 AWG-POPPY 2,339* 2,580 2,569 2,620 2,458 

CA 4/0 AWG - OXLIP 2,479 2,421* 2,509 2,569 2,630 

CA 336,4 MCM - TULIP 2,400 2,576 2,615 2,327* 2,529 

CAA 2 AWG - SPARROW 2,230 2,350 2,499 2,148* 2,428 

CAA 4 AWG - SWAN — 2,050* — 2,188 — 

CAA 4 AWG - SWAN 2,200 — 2,270 — 2,097* 

CAA 1/0 AWG - RAVEN 2,049* 2,151 2,114 2,246 2,175 

CAA 336,4 MCM - LINNET 2,240 2,401 2,119* 2,200 2,327 

CAA 4/0 AWG - PENGUIN 2,270 2,499 2,470 2,118* 2,205 

Obs: 1. Note-se a divisao do mercado entre os participantes. 

2. * Melhores pre90S obtidos na concorrencia. 

Tabela 4 

Concorrencia intemacional "B" — cabos de alumfnio 

Abertura; 25.Jan.85 

Pre^os unitarios em US$/kg 

Proponente 

Material 

Nacio- 

nal 

1 

Nacio- 

nal 

2 

Nacio- 

nal 

3 

Nacio- 

nal 

4 

Nacio- 

nal 

5 

Estran- 

geira 

1 

Estran- 

geira 

2 

Estran- 

ge ir a 

3 

Estran- 

geira 

4 

Nacio- 

nal 

6 

Nacio- 

nal 

7 

CA 4 AWG - ROSE 2,299 2,214 2,340 2,223 2,189 2,125 1,604* — 1,790 — 2,149 

CA 2 AWG - IRIS 2,250 2,099 2,255 2,209 2,177 2,090 1,575* — 1,790 — 2,299 

CA 1/0 AWG - POPPY 2,150 2,264 2,100 2,194 2,249 2,067 1,543* — 1,790 — 2,299 

CA 4/0 AWG - OXLIP 2,290 2,224 2,320 2,203 2,307 2.066 1,634* — 1,783 1,677 2,159 

CA 336,4 MCM-TULIP 2,159 2,099 2,240 2,189 2,200 2,037 1,582* — 1,770 — — 

CA 2 AWG-SPARROW 2,000 2,029 2,119 1,949 2,044 1,628 1,395* 1,401 1,615 1,411 — 

CAA 4 AWG-SWAN 1,864 1,839 2,070 1,908 1,810 1,671 1,361 1,438 — 1,355* — 

CAA 1/0 AWG-RAVEN 1,890 1,949 2,000 1,934 1,975 1,605 1,360* 1,390 1,615 1,385 2,129 
CAA 336,4MCM-LIN- 

NET 2,000 1,899 1,960 1,999 2,058 1,655 1,392* 1,400 1,590 1,416 — 

CAA 4/0 - PENGUIN 1,919 1,984 2,050 1,999 1,980 1,598 1,367* 1,388 — 1,401 — 

Obs; * Melhores pre^s obtidos na concorrencia. 

Tabela 5 

Concorrencia intemacional "C" — cabos de alumtnio 

Abertura: 15.Fevereiro.85 

Pre9os unitarios em USS/kg 

Proponente CAA 336,4 MCM CAA 4/0 AWG CAA 1/0 AWG CAA 2 AWG CAA 4 AWG 

Material LINNET PENGUIN RAVEN SPARROW SWAN 

Nacional 4 1,649 1,649 1,760 1,765   

Nacional 5 1,777 1,760 1,736 1,755 1,750 

Nacional 3 1,795 1,760 1,698 1,813 — 

Nacional 8 2,728 — — 2,728 — 

Nacional 9 1,721 1,784 — 1,677 — 

Nacional 7 e 2 (consorcio) 1,725 1,733 1,721 1,720 1,667 

Estrangeira 1 1,629 1,679 1,597 1,667 1,699 

Estrangeira 5 1,245* 1,282* 1,282* 1,282* — 

Estrangeira 2 1,300 1,300 1,294 1,330 1,250* 

Nacional 6 1,330 1,341 1,347 1,402 1,430 

Obs; * Melhores pre9os obtidos na concorrencia. 
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Tabela 6 

Concorrencia intemacional "D" - cabos de alumfnio 

Abertura: 03.Jimho.1985 
Pre^s unitdrios em US$/kg 

Proponente 

Material 

Consorcio 

Nacionais 

1, 2 e 5 

Nacional 

4 

Nacional 

3 

Estrangeira 

2 

Nacional 

6 

Estrangeira 

6 

CAA 4/0 - PENGUIN 1,596 1,731 1,796 1,188* 1,381 1,341 

CAA 1/0 - RAVEN 1,629 1,594 1,806 1,220* 1,381 1,401 

CAA 2 - SPARROW 1,596 1,791 1,816 1,220* 1,381 1,463 

CAA 4 - SWAN 1,596 1,791 — 1,247* — — 

Obs; * Melhores pre90S obtidos na concorrencia. 

Tabela 7 

Concorrencia intemacional "E" — cabos de alummio 

Abertura: 21. Ago.85 

Prefos unitirios em US$/kg 

Proponente 

Material 

Estrangeira 

4 

Estrangeira 

3 

Estrangeira 

2 

Nacional 

4 

Nacional 

5 

Nacional 

2 

Nacional 

1 

CA 4/0 AWG - OXLIP 1,310* 1,645 1,510 2,000 1,750 1,770 1,690 
CA 1/0 AWG - POPPY 1,318* 1,603 1,570 1,950 1,740 1,640 1,730 
CA 2 AWG - IRIS 1,336* 1,626 1,520 1,950 1,640 1,695 1,690 

CA 4 AWG - ROSE 1,330* 1,669 1,550 2,000 1,750 1,745 1,680 

CA 336,4 MCM - TULIP 1,358* 1,606 1,600 1,950 1,750 1,745 1,690 

Obs: * Melhores pre^s obtidos na concorrencia. 

Tabela 8 

Cabos de alumfnio 

Menores pre9os cotados por fabricantes nacionais em concorrencias intemacionais — US $/ton. 

-^^^Concorrencia "A" "B" "C" "D" "E" 

Material 10.dez.84 25.jan.85 15.fev.85 03.jun.85 21.ago.85 

CA 4 AWG - ROSE 2.390 2.149 — — 1.690 

CA 2 AWG - IRIS 2.401 2.099 — — 1.640 
CA 1/0 AWG-POPPY 2.339 2.100 — — 1.640 
CA 4/0 AWG - OXLIP 2.421 2.203 — — 1.690 
CAA 4 AWG - SWAN 2.050 1.810 1.667 1.596 — 

SPAR 

CAA 2 AWG - SPARROW 2.148 1.949 1.677 1.596 — 

CAA 1/0 AWG - RAVEN 2.049 1.890 1.698 1.594 — 

CAA 4/0 AWG - PENGUIN 2.118 1.919 1.649 1.596 — 

As demonstra96es decorrentes dos fatos enumerados, 

cada vez mais, nos convencem da eficiencia decorrente da 

negocia9ao, pois com ela, alem de evidenciar ao mercado 

fomecedor seus reais limites de lucratividade, poderemos 

disciplina-lo sem necessidade de "protege-lo" com reservas 

de mercado, porque quem tem competividade nao precisa 

de leis de exce9ao para se flrmar. 

No decorrer desta analise, julgamos conveniente trans- 

crever parte do "Encarte Tecnico" do Boletim Informativo 

n9 42, editado pela ABAM — Associa9ao Brasileira de 

Administradores de Material, escrita por seu conselheiro e 

consultor de negocia9ao em compras, Fernando Silveira, 

pois alem de significativo, esse trecho, com fatos relevantes, 

apoia nossa tese: "A demanda pela figura do Negotiator e 

comum em muitos paises industrializados. O Negotiator e o 

homem que transformara boas compras em compras produ- 

tivas, geradoras de lucro, em pontos a mais na rentabilidade 

da organiza9ao. 

No Brasil algumas organiza9oes ja introduziram o 

NEGOCIADOR profissional (Volkswagen, Klabin e algu- 

mas empresas da area govemamental). Outras estao a meio 

caminho: seus compradores de maior talento vem sendo 

destacados para "missoes" negociadoras. 

Quanto a resultados cito um trecho (adaptado) 

do relatorio de 1984... 'que as NEGOCIAfOES junto aos 

fomecedores de material, visando a redu9a:o dos pre90S 

ofertados, resultaram numa economia para a Li£ht de 

USS 1.500.000, correspondente a 7,1% sobre o valor basico 

total das compras' 
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CONCLUSOES 

As Empresas Publicas tambem visam a um fim espe- 

cffico; se foram criadas com o objetivo de realizar deter- 

minada tarefa, independentemente de seu fim social, de- 

vem realiza-lo da forma mais eficiente possivel. 

Entre as formas que as Empresas Publicas usam para 

obter seu objetivo, muitas estao afastadas de seu fim pri- 

meiro, pois, para provar a lisura de seus executives em seus 

procedimentos, criam ou usam dispositivos legais que as 

afastam do padrao de eficiencia embora protegendo-as 

como institui96es. 

As Empresas Publicas devem, a exemplo das Empre- 

sas Privadas, ter na negocia9ao, com responsabilidade 

plena de seus negociadores, a unica forma capaz de reverter 

as expectativas de ineficiencia que da maior parte delas se 

espera. Entendemos ainda que "A capacidade de negocia- 

930" deva ser destacada como fundamental para quern 

compra. Sabemos que as Empresas Publicas tern um poder 

de compra igual ou maior do que a maioria das Empresas 
Privadas. Por que entSo n^o negociar em todos os m'veis? 

Faltar-nos-a eventualmente algum requisite? Estaremos mal 

preparados? 

Com certeza nao nos falta nada. Nosso preparo e tao 

bom quanto os melhores que possamos considerar — se algo 

nos falta e apenas a coragem de negociar, sempre e em 

todos os mveis. 

Se na teoria do conhecimento se aprende que a uni- 

ca verdade permanente e que nao existe verdade permanen- 

te, por ila9ao, devemos deduzir que o unico pre90 perma- 

nente e aquele discutido, negociado, catimbado mesmo, que 

vem de encontro aos interesses do consumidor, isto e, da 

sociedade. 

OBSERVAgAO IMPORTANTE 

As opinioes emitidas neste trabalho representam meu 

pensamento exclusive, e nao deve ser confundido com as 

opinioes daqueles que, com ideias ou orienta9oes, enrique- 

ceram sua elabora9ao, ou mesmo, como diretriz da Empresa 

onde estou lotado. 

Agora voce vai 

descobrir o seu 

novo.papel. 

o-1 

O homem de administra^ao precisa estar inteirado de tudo o 

que ha de mais novo e palpitante na area. 

Agora voce ja dispoe do meio mais adequado para 

desempenhar o seu papel, apoiado nos mais recentes 

estudos e pesquisas. 

A Revista de Administra^ao leva ate voce, trimestralmente, 

os mais relevantes trabalhos realizados no pais, ligados 

a administra^ao, numa linguagem clara e objetiva. 

Nao de&e esta oportunidade passar em branco. Assine 

a publica^ao cientifica que sabe ser dinamica e atual. 

^Revista de Administra^ao: o novo papel do administrador. 

ENTRE EM CONTATO CONOSGO E RECEBA, GRATUITAMENTE, A RELA^AO DOS 
MELHORES ARTIGOS PUBLICADOS PEL \ RAUSP 

Tel: (01!) 814-5500 
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