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RESUMO 

 

 

A globalização, como um fenômeno econômico, social e cultural, vem transformando 

profundamente o comportamento dos indivíduos, as empresas e as nações. Ela é responsável por 

um mundo cada vez mais sem fronteiras e pelo aumento significativo da competitividade entre as 

empresas, por causa da rápida disseminação das informações e dos avanços técnico-científicos. 

No âmbito global, a crescente competitividade entre as empresas torna, a cada dia, mais difícil o 

incremento na lucratividade das corporações através do aumento das receitas, o que torna 

necessário reduzir custos para se obter lucro. Nesse sentido, a utilização do leilão reverso como 

uma nova ferramenta de compras surgida nos últimos anos oferece a possibilidade de uma 

significativa e imediata redução de preços, além de maior eficácia operacional no processo de 

compras. 

O setor hoteleiro brasileiro igualmente sofreu transformações com a globalização. De uma 

atividade que nos anos 1970 reunia pequenas e médias empresas, tornou-se um segmento 

econômico que hoje abriga grandes redes internacionais, e que, portanto, também precisa reduzir 

custos para ter lucratividade. 

Assim, através de um estudo de caso, esta pesquisa buscou avaliar o impacto que a 

utilização do leilão reverso como ferramenta de compras causou no setor hoteleiro no Brasil. 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

 

 

Globalization, as an economic, social and cultural phenomenon, has profoundly 

changed the behavior of individuals, companies and nations. It is responsible for an 

increasingly borderless world and a significant increase in competition between companies, 

due to the rapid dissemination of information and technical and scientific advances. Every day 

at the global level, the growing competition between companies makes it more difficult for 

corporations to boost their earnings through added revenues, which makes it imperative to cut 

costs to be profitable. To this end, utilization of the reverse auction, which has emerged as a 

new purchasing tool in recent years, offers the possibility of a significant and immediate 

reduction in prices, as well as greater operational efficiency in purchasing. 

The Brazilian hotel industry has also experienced transformations with globalization. 

A business characterized in the 70s by small and medium-sized companies has developed into 

an economic segment that today includes large international chains and, therefore, also needs 

to cut costs to be profitable. 

Applying the case study approach, this research seeks to evaluate the impact that the 

utilization of a reverse auction as a purchasing tool has had on the hotel industry in Brazil.  
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1 INTRODUÇÃO 

1.1 Contextualização do problema 

A globalização é um fenômeno econômico e sociocultural que vem transformando 

profundamente o comportamento dos indivíduos, as empresas e as nações. Ela é a responsável 

por um mundo cada vez mais sem fronteiras, no qual as pessoas se deslocam de um ponto a outro 

cada vez mais rapidamente, e onde as distâncias podem desaparecer com apenas um click no 

computador (HAGEL III; ARMSTRONG, 1998). 

A competitividade entre as empresas aumentou significativamente com a rápida 

disseminação das informações e dos avanços técnico-científicos. Os governos também passaram 

a ser mais exigidos e questionados, além de terem de criar novas formas de controle. Nas últimas 

décadas, esse fenômeno se acelerou com o advento da Internet como principal invento da 

revolução da microeletrônica. 

Para Kalakota (2000), a Internet mudou radicalmente o processo de compras, pois 

possibilitou às empresas se conectarem a compradores e fornecedores através de uma simples 

ferramenta eletrônica, tornando automáticas as compras entre departamentos, unidades de 

negócios, divisões e continentes. O autor ressalta a necessidade das empresas se educarem em 

relação ao comércio eletrônico e às diferentes características desse novo modelo de negócio. 

No Brasil, o setor hoteleiro também sofreu transformações, deixando de ser uma atividade 

de pequenas e médias empresas nacionais, de propriedade individual, como ocorria no início dos 

anos 1970, para tornar-se uma importante atividade econômica que hoje abriga grandes redes 

internacionais, embora em sua base ainda predominem as pequenas e médias empresas nacionais. 

A presença dessas redes é resultado da expansão dos fluxos de capitais pelo mundo, apontada por 

Tenório (2002) como uma das características da globalização. O aumento do fluxo de turistas no 
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mundo também é reflexo da globalização. E o Brasil como um dos destinos turísticos mais 

conhecidos no mundo, também se beneficiou economicamente desse fato. 

O aumento da competitividade global entre as empresas torna a cada dia mais difícil o 

aumento das receitas como forma de incrementar a lucratividade das empresas. Portanto, é 

necessário reduzir custos como forma de geração de lucro. Para Ballou (2001), as peças, os 

componentes e os suprimentos adquiridos pelas organizações representam de 40% a 60% do 

valor das vendas dos produtos finais. Isso faz com que o departamento de compras ocupe uma 

posição importante, pois reduções relativamente pequenas no custo de aquisição podem aumentar 

o lucro das empresas mais do que se semelhante medida for tomada em outras áreas como a de 

vendas. 

Nesse contexto, o setor hoteleiro brasileiro não é uma exceção; logo, também necessita 

buscar na redução de custos um meio que contribua para a geração de lucros. Neste sentido o 

departamento de compras dos hotéis brasileiros precisa buscar métodos mais eficazes de 

aquisição que reduzam os preços pagos pelos bens e serviços necessários a sua atividade. 

O leilão reverso é uma nova ferramenta de compras surgida nos últimos anos que oferece 

possibilidades de significativas e imediatas reduções de preços e maior eficácia operacional no 

processo de compras. Utilizado em várias partes do mundo, tem sido empregada no Brasil, 

principalmente, no setor público, uma vez que, além da redução de preços apontada por Neder 

Filho (2004), possibilita maior eficiência e transparência no processo de aquisição (ZAMOT, 

2001). 

Como já foi observado antes, a utilização do leilão reverso no Brasil como ferramenta de 

compras não está restrita ao setor público. Várias empresas do setor privado recorrem a esse tipo 

de negociação em suas compras. Tanto é que existem algumas empresas brasileiras 
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especializadas em realizar leilão reverso, como é o caso da Mercado Eletrônico, da Biel Systems 

e da WebB, que oferecem seus serviços em todo o território nacional. 

Assim, esta pesquisa buscou avaliar o impacto causado pela utilização do leilão reverso 

como ferramenta de compras para o setor hoteleiro brasileiro. 

 

1.2 O problema 

Como a utilização do leilão reverso eletrônico pode impactar nas compras do setor 

hoteleiro brasileiro? 

 

1.2.1 Questões a serem respondidas 

• a utilização do leilão reverso eletrônico como ferramenta de compras no setor hoteleiro 

brasileiro, em média, reduz de forma significativa o preço das compras? 

• o leilão reverso é uma ferramenta de compras eficiente? 

• quando se utiliza o leilão reverso, a decisão de compra é sempre baseada no preço? 

• além do preço, que outros fatores podem ser considerados na decisão de compra quando se 

utiliza o leilão reverso? 

• é possível verificar na utilização do leilão reverso pelo setor hoteleiro brasileiro os aspectos 

contidos na teoria dos leilões? Quais? 

 

1.3 Relevância da pesquisa 

Esta pesquisa visa contribuir para um maior conhecimento sobre uma ferramenta 

tecnológica recente, o leilão reverso, empregado na área de compras e sobre o qual ainda há 

necessidade de estudos que consolidem sua aplicação. Por representar um importante seguimento 
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da economia brasileira, o setor hoteleiro também necessita de estudos que contribuam para o seu 

desenvolvimento. Nesse sentido, esta pesquisa é importante por gerar informações sobre a área de 

compras dos hotéis, uma área capaz de influenciar a geração de lucros do setor e que ainda é 

pouco estudada. 

 

1.4 Limitações da pesquisa 

• embora não tenha sido intencional, pela complexidade dos temas abordados, certas linhas 

autorais podem ter sido privilegiadas em detrimento de outras; 

• os leilões analisados são os únicos realizados pelo setor hoteleiro brasileiro, segundo 

informações da Associação Brasileira da Indústria de Hotéis (ABIH-Nacional) e do 

Fórum de Operadores Hoteleiros do Brasil (FOHB). Isso significa que os resultados 

numéricos aqui encontrados podem não ser aplicáveis a outras cadeias hoteleiras; 

• a redução do preço é calculada pela diferença entre o preço inicial e o preço final do 

leilão. A comparação não é feita com os preços obtidos por outras formas de negociação 

por causa da dificuldade de se estabelecer os mesmos parâmetros de cotação, embora o 

preço inicial tenha sido estabelecido a partir de um levantamento prévio dos preços 

praticados no mercado; 

• as especificações  e a quantidade dos produtos adquiridos nesses leilões foram omitidas, 

conforme acordo de confidencialidade entre a Accor e os fornecedores. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

O referencial teórico está dividido em cinco partes. A primeira aborda a área de compras, 

mostrando sua importância nas corporações contemporâneas e como pode influenciar na geração 

de lucros das empresas. A segunda parte apresenta a teoria dos leilões, que apesar de serem 

usados há muito tempo, somente a partir da década de 1960 atraíram o interesse dos 

pesquisadores e passaram a ser abordadas pela literatura especializada. A terceira parte aborda os 

leilões realizados pela Internet, com ênfase no leilão reverso, o tema principal desta pesquisa. A 

quarta parte apresenta um histórico do crescimento do setor hoteleiro no Brasil e sua importância 

para a economia do país. A quinta e última parte mostra algumas pesquisas sobre leilão reverso 

feitas no cenário brasileiro. 

 

2.1 Compras 

2.1.1 Conceito e relevância 

O ato de comprar consiste em encontrar um fornecedor que esteja disposto a trocar os 

bens ou serviços exigidos por determinada quantia. Entretanto, essa é apenas uma forma simplista 

de ver a atividade de comprar, haja vista que hoje a organização bem-sucedida vê a compra como 

uma atividade estratégica (BAILY et al, 2000). 

Segundo England (1970), as empresas têm reconhecido a contribuição substancial que a 

função de compras representa para a geração de lucros. O entendimento é o de que para aumentar 

ao máximo tal contribuição é necessário que haja coordenação entre a função aquisitiva e as 

outras principais funções dentro da estrutura organizacional, classificando compras como uma 

posição estratégica. 
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Atualmente, a área de compras − também conhecida como de suprimentos ou aquisições − 

assume papel estratégico nos negócios, devido ao grande volume de recursos financeiros 

envolvidos. Ficou para trás a visão preconceituosa de que era uma atividade burocrática e 

repetitiva, de que se trata de um centro de despesas e não de um centro de lucros (MARTINS; 

ALT, 2003). 

 

2.1.2 Objetivo de compras 

De acordo com Heinritz e Farrell (1972), o objetivo das compras é freqüentemente 

definido como a aquisição de materiais da qualidade certa, na quantidade certa, no tempo certo, 

ao preço certo e na fonte certa. Ressaltam que essa definição é uma generalização, indicando a 

amplitude da função compras. 

Para Baily (2000), essa visão, embora seja bem conhecida na literatura sobre compra, é 

criticada por alguns como superficial e simplista. O autor propõe uma definição mais ampla para 

os objetivos de compras: 

• suprir a organização com um fluxo seguro de materiais e serviços que atenda às suas 

necessidades; 

• assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com fontes 

existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou para atender a 

necessidades emergentes ou planejadas; 

 

• comprar com eficiência e conhecimento, obtendo por meios éticos o melhor valor;  
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• administrar estoques para garantir o melhor serviço possível aos usuários, pelo menor 

custo; 

•  manter sólidas relações de cooperação com outros departamentos, fornecendo 

informações e prestando o aconselhamento necessário, visando assegurar uma operação 

eficaz de toda a organização; 

• qualificar funcionários, desenvolver políticas e aperfeiçoar procedimentos para que a 

organização efetivamente alcance dos objetivos previstos; 

• selecionar os melhores fornecedores do mercado; 

• promover o eficaz desenvolvimento de novos produtos; 

• proteger a estrutura de custos da empresa; 

• manter o equilíbrio qualidade/valor; 

• monitorar as tendências do mercado de suprimentos; e 

• procurar trabalhar com fornecedores que busquem o benefício mútuo através de um 

desempenho economicamente superior. 

 

Heinritz e Farrell (1972) destacam quatro prerrogativas do departamento de compras:  

• selecionar a fonte fornecedora;  

• firmar contratos com os fornecedores e seus representantes; 

• verificar a real necessidade dos pedidos de aquisições; e 

• cuidar dos aspectos comerciais. 

 

 

 



 8

2.1.3 Evolução da função compras 

Para England (1970), a função de comprar é quase tão antiga quanto a história do homem; 

tendo começado quando este pela primeira vez necessitou adquirir alguma coisa para satisfazer 

suas necessidades. É uma função básica importante na evolução da humanidade, quer num 

contexto pessoal quer em suas atividades organizadas. 

Segundo a “visão transacional”, a compra se baseia na idéia de que o ato de comprar está 

relacionado apenas a simples trocas, onde comprador e vendedor interagem a curta distância. O 

objetivo do comprador é adquirir o volume máximo de recursos pelo menor volume financeiro, 

embora ainda hoje seja este tipo de compra que permite a aquisição de itens de baixo custo que 

podem ser comprados de muitos fornecedores concorrentes, desenvolvendo-se assim o 

relacionamento entre fornecedores e compradores (BAILY et al, 2000). 

De acordo com Martins e Alt (2003), a função compras deixou de ser essencialmente 

burocrática, como era vista antes da I Guerra Mundial, para ser vista, hoje, como parte do 

processo de logística das empresas; ou seja, como parte integrante da cadeia de suprimentos. Isso 

fez com que muitas empresas empregassem a expressão “gerenciamento da cadeia de 

suprimentos”, ou simplesmente “gerenciamento de suprimentos”, em vez do tradicional 

“compras”. 

Uma importante atribuição da nova função de compras é a negociação de preço com os 

fornecedores, criando um ambiente competitivo. O comportamento do comprador mexe com 

vários aspectos econômicos, como o nível de preços. Um bom exemplo é a desvalorização do real 

em 1999, quando as importações ficaram muito mais caras e alguns fornecedores tentaram 

aumentar o preço de seus produtos. Grandes redes de varejistas como o Pão de Açúcar se 

recusaram a comprar de fornecedores que aumentaram seus preços de forma abusiva. O resultado 
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foi que os fornecedores que insistiram nos aumentos deixaram de fornecer e foram substituídos 

por outros que preferiram a negociação (MARTINS; ALT, 2003). 

Para Baily (2000), o trabalho de compras tende a tornar-se mais estratégico, à medida que 

aumente o nível de atenção dedicado às compras, dando-se mais ênfase a atividades como a 

negociação de relacionamentos de longo prazo. Nesse sentido, os autores comparam o que 

chamam de compra reativa e compra proativa: 

Quadro 1 

Comparativo de compras 

Compra reativa Compra proativa 

Compras como um centro de custos Compras pode adicionar valor 

Compras recebe especificações 
Compras e fornecedores contribuem para as 

especificações 

Compras rejeita materiais defeituosos Compras evita materiais defeituosos 

Compras subordina-se a finanças ou à 

produção 
Compras é importante função gerencial 

Os compradores respondem às condições de 

mercado 

Compras contribui para o desenvolvimento 

dos mercados 

Os problemas são de responsabilidade do 

fornecedor 

Os problemas são de responsabilidade 

compartilhada 

Preço é variável-chave O custo total e o valor são variáveis-chave 

Ênfase no hoje Ênfase estratégica 

Sistema independente de fornecedores 
O sistema pode ser integrado aos sistemas 

dos fornecedores 

As especificações são feitas por designers 

ou usuários 

Compradores e fornecedores contribuem 

para as especificações 

Negociações “ganha/perde” Negociações “ganha-ganha” 

Muitos fornecedores = segurança 
Muitos fornecedores = perda de 

oportunidades 

Estoque expressivo = segurança Excesso de estoque = desperdício 

Informação é poder A informação é valiosa se compartilhada 

Fonte: Baily et al (2000). 
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Segundo Martins e Alt (2003), o modelo de compras tradicional era baseado em preço, 

prazo e qualidade, obedecendo aos seguintes passos: 

• os inputs internos chegavam ao departamento de suprimentos, via solicitação de 

compras, diretamente do almoxarifado ou dos departamentos; 

• era feita uma série de cotações, geralmente, via telefone ou fax, de acordo com um 

cadastro de fornecedores; 

• a escolha do fornecedor obedecia ao critério preço/prazo/qualidade; 

• o pedido de compra era emitido para o fornecedor; 

• um comunicado interno, constando data de entrega, quantidade e valor, era distribuído 

aos setores competentes; 

• o departamento financeiro incluía a previsão de pagamento no fluxo de caixa; 

• ao chegar, a mercadoria era vistoriada. Se estivesse conforme o solicitado, era aceita; 

caso contrário, era emitida uma nota fiscal de devolução e o processo recomeçava com 

o mesmo fornecedor ou com outro. 

 

Contudo, durante a década de 1980, com o sucesso das empresas japonesas, surgiu a 

necessidade de se adequar esse modelo tradicional ao sistema just-in-time, o que levou à criação 

de nova uma nova função de suprimentos. 

Neste sentido, Martins e Alt (2003) demonstram que o  ato de comprar envolve não 

apenas o relacionamento puramente comercial com os fornecedores, mas também pesquisa e 

desenvolvimento. Eles afirmam que, “hoje, há uma integração total entre todos os setores 

internos da empresa, clientes e fornecedores”, como mostra a figura 1: 
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Figura 1 

Sistema de informação moderno 

 

MATRIZ 
O Escritório central acessa 
todos os sistemas de dados da 
matriz utilizando serviços de 
telecomunicações, como os 
oferecidos pela Embratel. 

 
LIGAÇÕES A DISTÂNCIA (rede 

WAN) 
Servidores RISC mantêm a em-
presa ligada on-line às filiais ,  
fábricas,transportadoras, ven-
dedores e fornecedores, via Renpac 
ou Transpac. 
 

 

 
CLIENTES 

Acessam as bases de dados da 
empresa para consultar 
informações sobre estoques, 
notas, pedidos, créditos e 
faturamento. 

 
VENDEDORES 

Munidos de notebooks equip-ados 
com modem, os vende-dores 
conectam-se à empresa para tirar 
pedidos on-line, acessas o correio 
eletrônico e obter informações 
sobre esto-que, faturamento, 
situação de crédito e carteira de 
clientes. 

 
FÁBRICAS 

As várias unidades ligam-se 
à matriz para ter acesso a 
correio eletrô-nico e 
compartilhar de dados 
gerenciais e finan-ceiros, 
como resultados, pedidos e 
faturamento. 

 
TRANSPORTADORAS 

A fim de agilizar a comunicação, 
a empresa esta conectada via 
modem às transportadoras, 
contro-lando todo o romaneio 
de cargas e notas fiscais. 

 
UNIDADES DE VENDAS E 

REPRESENTANTES 
Acessam todo o sistema da matriz 
via Renpac. 

 
FORNECEDORES 

Estão todos ligados à 
empresa. Utilizando o 
padrão EDI, têm acesso a 
várias informações, como os 
pedidos de compras. 

 
Fonte: Martins e Alt (2003) 
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Em anos recentes, a função compras tem sofrido a influência do fenômeno da 

globalização, num contexto em que se fala de mercado global e de compras globalizadas. O uso 

crescente da Internet tem permitido que um número cada vez maior de pessoas troque 

informações cada vez mais rapidamente, numa verdadeira revolução tecnológica da 

comunicação. 

Para Castells (2003), assim como a Revolução Industrial do século XVII, a revolução da 

tecnologia da informação induzirá um padrão de descontinuidade nas bases materiais da 

economia, da sociedade e da cultura. Enquanto na Revolução Industrial a posse dos meios de 

produção e a exploração do trabalho eram as forças motrizes do desenvolvimento, na sociedade 

do conhecimento a realidade é bem diferente. O conhecimento passa a ser o novo motor da 

economia e se transforma no principal fator de produção (CAVALTANTI; PEREIRA, 2001). 

É justamente a partir da valorização da informação que novas formas de relacionamento 

entre compradores e vendedores têm surgido. É o caso dos “mercados reversos”, onde os 

compradores se unem para reverter o poder da informação a seu favor, uma vez que neles os 

fornecedores não têm mais a informação a seu favor (HAGEL III; ARMSTRONG, 1998). 

Para Kaplan e Sawhney, (2000), em ambientes reversos a união de compradores aumenta 

o poder de barganha, beneficiando principalmente pequenas e médias empresas, pela redução nos 

preços negociados. Os autores apontam ainda que em algumas indústrias o volume de descontos 

pode chegar a 20% . 

A união de compradores de um mesmo segmento empresarial tem trazido benefícios 

financeiros para as empresas, seja pela troca de informações de preços praticados pelos 

fornecedores, seja pela ação de compras conjuntas, visando aumentar o volume dos pedidos para 

obter redução no preço das mercadorias. 
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“Uma empresa pode explorar os benefícios do escopo mais amplo 

internamente ou pode formar coalizões com outras empresas para fazer isto 

[...] As coalizões envolvem coordenar ou compartilhar cadeias de valores com 

sócios da coalizão, o que amplia o escopo efetivo da cadeia da empresa.” 

(PORTER, 1989, p. 31) 

 

Essa troca de informações entre os compradores ajuda a combater o que alguns 

economistas chamam de “discriminação de preços”, ocorrida quando os fornecedores adotam “o 

procedimento de cobrar um preço de um cliente e outro preço de outro cliente, dependendo do 

que o mercado agüente.” (HAGEL III; ARMSTRONG, 1998, pág. 18) 

A partir da combinação entre a necessidade de novas relações compradores/vendedores e 

compradores/compradores e do uso intenso de novas tecnologias de comunicação como a Internet 

surgem movas formas de compras, como o EDI (electronic data interchange) e os cartões de 

crédito, além do leilão eletrônico reverso, que por ser o objeto desta pesquisa este será analisado 

mais adiante. 

 

2.1.4 Variáveis-chave de compras 

2.1.4.1 Qualidade 

Qualidade pode significar coisas diferentes para pessoas diferentes. Algumas vezes, pode 

ser definida como adequação ao propósito, ou mais estrategicamente pode ser vista como um 

assunto relacionado com a vantagem competitiva (BAILY et al, 2000).  

Para England (1970), do ponto de vista do comprador, a melhor qualidade é aquela que 

melhor se adapta a uma necessidade particular. A compra baseada na qualidade não significa 

comprar materiais, peças ou suprimentos de melhor grau do que o exigido para o seu uso. A 
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definição de qualidade é uma combinação de características como preço, durabilidade, 

operacionalidade, facilidade e simplicidade. 

No vocábulo de compras, qualidade tem uma conotação especial. Não é uma 

generalização ou um atributo a ser simplesmente caracterizado pelos objetivos como alta ou 

baixa. Ela é especialmente a soma (ou a composição) das propriedades inerentes a um produto ou 

material (HEINRITZ; FARRELL, 1972). 

Para fins de aquisição, a qualidade apropriada pode ser definida de inúmeras formas. Por 

exemplo: especificação de desempenho ou de conformidade e marca registrada. 

A especificação de desempenho é uma definição clara do propósito, da função, da 

aplicação e do resultado que se espera do bem ou serviço a ser adquirido. Ela é comunicada ao 

fornecedor, autorizando ou estimulando-o a fornecer o produto adequado. Em geral, a 

especificação de desempenho permite maior concorrência e possibilita novas maneiras do 

fornecedor atender às exigências do comprador. Na especificação de conformidade, a definição 

do bem ou serviço a ser adquirido é clara e sem ambigüidades. É dirigida ao produto ou serviço e 

não à aplicação (BAILY et al, 2000). 

A especificação da qualidade pela marca registrada é o método mais simples e rápido, mas 

tem a séria desvantagem de limitar as aquisições a um único fornecedor, eliminando, dessa 

forma, o elemento competitivo, a não ser que haja concorrência na distribuição do produto 

(HEINRITZ; FARRELL, 1972). 

Para Baily (2000), a padronização pode ser um facilitador na definição da qualidade, bem 

como gerar economia para o comprador. Apesar de ser um processo difícil e demorado − pois 

freqüentemente requer que a preferência individual seja ignorada −, os benefícios da redução de 
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variedades, dos menores custos de estocagem e da economia de escala decorrente de pedidos 

maiores podem ser um exercício que valha a pena. 

 

2.1.4.2 Quantidade 

Uma vez determinada a qualidade pretendida, o comprador deve decidir sobre a 

quantidade certa a ser comprada. Por sua vez, a necessidade de materiais envolve os fatores 

qualitativo e quantitativo. 

No que se refere à quantidade requisitada, ela nem sempre é a quantidade exata a ser 

pedida ao fornecedor. Como a maioria das compras é feita para atender exigências regulares, 

várias políticas de pedido são usadas para essas compras. Políticas diferentes fazem com que 

sejam pedidas diferentes quantidades, embora essas quantidades atendam às exigências a longo 

prazo (BAILY et al, 2000). 

Segundo Heinritz e Farrell (1972), alguns fatores devem ser considerados para se 

determinar a quantidade mais econômica de encomenda: 

• custo unitário do item em vários lotes de tamanhos diferentes; 

• estoque médio resultante de compras em quantidades diferentes; 

• número de encomendas feitas; 

• custo das negociações e da alocação de uma encomenda de compras; 

• custo de se manter os materiais no estoque. 

 

Freqüentemente, o comprador é incentivado pelo fornecedor a comprar grandes 

quantidades, obtendo preços mais baixos se forem compradas quantidades maiores. Os 
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fornecedores se beneficiam da economia de escala e através de incentivos no preço dão alguns 

benefícios aos compradores (BALLOU, 2001). 

Para Heinritz e Farrell (1972), a variável preço é muito importante na determinação da 

quantidade certa, pois está intimamente relacionada com encomendas em grande quantidade, uma 

vez que os fornecedores oferecem descontos nas compras em maior volume, fazendo com que o 

preço unitário de um produto, ou de um dado material, seja reduzido num escalonamento 

sucessivo e crescente, a medida que as quantidades compradas aumentem. 

     Segundo Ballou (2001), as estratégias para comprar a quantidade correta são: 

• just-in-time − comprar apenas para satisfazer a necessidades imediatas; 

• compras antecipadas − vantajosa quando se espera uma futura elevação dos preços; e 

• a compra especulativa − que é a compra de commodities em geral, como cobre, prata e 

ouro, que no futuro podem ser revendidas com lucro. 

 

2.1.4.3 Fonte de suprimentos 

A definição da fonte de suprimentos é o próximo passo a ser dado pelo comprador após 

determinar o quê e quanto comprar. Embora nem todas as decisões sobre a fonte de suprimentos 

justifiquem o mesmo nível de atenção, as grandes compras merecem um cuidado especial. Para 

Baily (2000), num relacionamento de compras, espera-se alguns atributos por parte do 

fornecedor, como: 

• pontualidade; 

• qualidade; 

• bom preço; 

• antecedentes estáveis; 



 17

• bom serviço; 

• responsivo com as necessidades do cliente; 

• cumpridor dos acordos; 

• apoio técnico; e 

• informação sobre o andamento do pedido. 

 

Baily (2000) ressalta que os compradores devem conhecer seus mercados para estarem em 

condições de decidir corretamente quais as fontes de suprimentos. Devem conhecer bem seus 

fornecedores, através de visitas, acompanhando seus planos de negócios, o desenvolvimento dos 

produtos e o que ocorre nas suas instalações. A avaliação de fontes reais e potenciais deve ser um 

procedimento contínuo por parte do departamento de compras. 

 

2.1.4.4  Preço 

O preço é o custo mais visível da maioria das compras, e em muitos casos será também o 

maior componente do custo total. É preciso levar em conta valores como impostos, custo de 

estocagem, inspeção e frete antes de decidir o preço final da compra (BAILY et al, 2000). As 

compras podem estar baseadas apenas no preço ou em outros fatores como qualidade, serviço, 

confiabilidade, durabilidade e pontualidade. Geralmente, as que se baseiam no preço, destinam-se 

a suprir necessidades de itens mais padronizados, onde há um maior número de fornecedores 

qualificados do produto. Ainda de acordo com Baily (2000), a forma como os clientes valorizam 

a oferta do fornecedor é outro fator que afeta as decisões sobre o preço. Desse modo, a oferta de 

mercado de um fornecedor pode incluir, além do próprio produto, vantagens como 

confiabilidade, durabilidade, bons serviços e pronta entrega. 
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2.2 Teoria dos leilões 

2.2.1 Conceito e relevância 

Segundo McAfee e McMillan (1987), o leilão é uma instituição de mercado dotada de um 

conjunto de regras explícitas, na qual a alocação de recursos e os preços são estabelecidos a partir 

de lances feitos pelos participantes no mercado. Os autores justificam a importância de se estudar 

os leilões pelo fato de que essa teoria fornece um modelo explícito de formação de preços. Uma 

de suas principais características é que o vendedor não é obrigado a fixar o preço do bem, o que 

permite que este seja estabelecido pelo próprio mercado, além de ter uma considerável 

significância empírica, haja vista que o valor dos bens negociados anualmente por leilões é 

enorme. 

Para Klemperer (1999), a teoria dos leilões é importante por razões práticas, empíricas e 

teóricas. Primeiro, porque um grande volume de transações econômicas são realizadas através 

dos leilões. Segundo, porque os leilões são simples e o ambiente econômico é bem definido, 

representando um valioso campo de testes para a teoria econômica. Finalmente, porque muitos 

trabalhos teóricos têm se baseado na teoria dos leilões para alcançarem um melhor entendimento 

de outros métodos de formação de preços. 

Menezes e Monteiro (2005) apontam que durante o processo de privatização em massa 

realizado na Europa Oriental, os leilões foram um importante instrumento, devido à ausência de 

um sistema que pudesse avaliar as empresas que eram privatizadas. 

Embora os leilões sejam há séculos uma importante modalidade de transação comercial, 

só foram incluídos na literatura econômica no início da década de 1960 com Vickrey (1961), que 

se tornou referência básica para qualquer estudo sobre o tema. Outros estudos importantes que se 

seguiram são os de Maskin e Riley (1985), McAfee e McMillan (1987), Milgrom(1989), 

Klemperer (1999) e de Riley e Samuelson (1981). 



 19

2.2.2 Assimetria da informação 

Um ponto importante a ser destacado na teoria dos leilões é quanto à assimetria da 

informação, considerada um elemento crucial por McAfee e McMillan (1987). Segundo esses 

autores, ela afeta os participantes e é responsável por lançar um componente de incerteza nos 

leilões, de forma que cada participante adotará uma estratégia determinada por sua atitude diante 

do risco. Na maioria dos casos, a estratégia adotada se fundamenta na busca do Equilíbrio de 

Nash, que pressupõe que a estratégia de cada participante vai depender das estratégias adotadas 

pelos outros participantes, maximizando sua utilidade. 

Os leilões podem ser baseados em valores privados, comuns ou correlatos. No modelo 

baseado no valor privado cada participante tem uma avaliação pessoal independente da dos 

outros participantes, em função do real valor que ele atribui ao bem. Nesse caso, conhecer a 

avaliação dos outros participantes não levará a mudanças na sua própria avaliação, pois 

geralmente o bem não se destina à revenda, podendo ser uma peça de arte ou para consumo 

próprio (KLEMPERER, 1999). 

No modelo baseado no valor comum, o valor é o mesmo para todos; quase sempre, o 

valor de mercado. No entanto, os participantes têm diferentes informações privadas sobre o valor 

atual e procuram ter acesso a informação diversificada que possibilite uma melhor estimativa. 

Geralmente, trata-se de bens “commoditizados” para revenda. Nesse modelo, ter alguma 

informação sobre a avaliação dos outros participantes pode ser útil para uma reavaliação 

(KLEMPERER, 1999). 

O modelo de leilão baseado em valores correlatos agrega elementos do modelo de valor 

privado e do modelo de valor comum. Nele, o valor que cada participante atribui ao bem pode ser 

influenciado por informações sobre as avaliações dos outros participantes. 
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2.2.3 Formato dos leilões 

O formato dos leilões está dividido quanto à apresentação dos lances e à informação dos 

participantes durante sua realização. Quanto aos lances, os leilões podem ser ascendentes ou 

descendentes. Nos ascendentes, o valor do lance aumenta a cada rodada, em geral, lentamente, 

como no caso do leilão inglês. Nos descendentes, o valor do lance diminui, também quase sempre 

lentamente, como no caso do leilão holandês. Quanto à informação, os leilões podem ser abertos 

ou fechados. Nos leilões abertos, os participantes têm acesso imediato aos valores ofertados pelos 

demais participantes, como nos leilões inglês e holandês. Nos leilões fechados (ou selados), os 

participantes desconhecem o valor ofertado pelos demais participantes, como no caso dos leilões 

selado de primeiro preço e selado de segundo preço. O mais comum é o aberto ascendente. 

 

2.2.4 Tipos de leilões 

Segundo Klemperer (1999), McAfee e McMillan (1987) e Menezes e Monteiro (2005), os 

leilões mais usados e analisados são de quatro tipos: o leilão inglês (também chamado de oral, 

aberto ou ascendente), o leilão holandês, o leilão selado de primeiro preço e o leilão selado de 

segundo preço (também conhecido como Vickrey). 

• o leilão inglês − nele o leiloeiro parte de um preço de reserva (o menor preço pelo qual 

o vendedor está disposto a vender o bem) e os lances são ascendentes e abertos. O 

vencedor será o participante que permanecer até o final e tiver apresentado o maior 

lance. A principal característica do leilão inglês é ser do tipo aberto, permitindo ao 

participante saber a qualquer momento, em que nível está o melhor lance. É o tipo de 

leilão mais empregado; 
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• o leilão holandês − essa modalidade de leilão teve origem nos mercados de flores da 

Holanda. Nele, o leiloeiro abre o leilão, geralmente, com um preço muito alto para o 

bem, reduzindo-o gradativamente até que algum participante resolva arrematar o bem, 

quando o leilão é encerrado e pago o preço anunciado pelo leiloeiro. Como ocorre no 

leilão inglês, os lances são abertos. O leilão holandês é usado, por exemplo, para 

vender flores na Holanda, peixes em Israel e tabaco no Canadá; 

 

• o leilão selado de primeiro preço − nesse tipo de leilão os lances são fechados 

(selados) e, em geral, cada participante escreve o preço num envelope fechado. O 

vencedor será o que apresentar o maior lance e pagará o exato valor de sua oferta. 

Essa modalidade de leilão transcorre em duas fases bem distintas: a fase de submissão 

dos lances pelos participantes e a fase de resolução, onde todas as ofertas são 

analisadas e o vencedor é anunciado. A expressão primeiro preço refere-se à venda de 

um único item e, nesse caso, o leilão premia o participante que oferecer o maior preço. 

A diferença básica entre o leilão selado de primeiro preço e o leilão inglês é que no 

inglês, os participantes podem observar os lances uns dos outros, e, se quiserem, 

podem rever seus próprios lances, enquanto no selado isso não é possível (McAFEE; 

McMILLAN, 1987). 

 

• leilão selado de segundo preço − esse tipo de leilão também se processa através de 

lances selados (fechados), nos quais cada participante submete sua oferta por escrito, 

ignorando as ofertas de outros participantes. Essa modalidade se diferencia do leilão 

selado de primeiro preço porque o bem fica com quem apresentar a oferta mais alta, 
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mas o vencedor paga o preço oferecido por quem fez o segundo lance mais alto. 

Algumas vezes, esse leilão é chamado de leilão Vickrey. 

 

2.2.5 Teorema da equivalência da receita 

Na tentativa de encontrar o modelo de leilão que gere a maior receita esperada para o 

vendedor, que seria o leilão ótimo, Vickrey (1961) analisou os quatro principais tipos de leilão, 

utilizando o arcabouço da teoria dos jogos e admitindo que os leilões são jogos não-cooperativos. 

Ele estabeleceu que se mantidos os pressupostos de: 

• que seja o leilão de um único bem indivisível; 

• que todos os participantes estejam igualmente informados (simétricos) e sejam neutros 

ao risco; e 

• que as avaliações privadas dos participantes sejam variáveis aleatórias independentes 

e identicamente distribuídas; 

a receita esperada pelo vendedor, na média, seria igual para os quatro tipos de leilões analisados, 

criando assim o teorema da equivalência da receita. 

 

Analisando os vários modelos de leilões, Riley e Samuelson (1981) confirmam o teorema, 

desde que os pressupostos sejam rigorosamente mantidos. Ressaltam que dificuldades adicionais 

surgem quando vários bens são leiloados ou quando o leilão é de bens divisíveis. 

Analisando o teorema da equivalência da receita, Maskin e Riley (1985) afirmam que 

pesquisas recentes sobre esse tema apontam para o enfraquecimento de cada uma das hipóteses 

levantadas por Vickrey (1961). Considerando que os participantes têm aversão ao risco, os 

autores analisaram o comportamento destes nos leilões do tipo aberto ascendente (inglês) e do 
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tipo selado. Concluíram que a aversão ao risco não altera o comportamento dos participantes no 

leilão inglês, mas que no leilão selado, a expectativa de receita aumenta, pois, intuitivamente, a 

aversão do participante ao risco aumenta o medo dele perder e, portanto, o leilão selado induz o 

participante a aumentar seu lance. 

Para Klemperer (1999) é fácil ver que a aversão ao risco afeta o resultado da equivalência 

da receita. Essa aversão faz com os compradores participantes sejam mais agressivos no leilão 

selado de primeiro preço. 

Ao comparar as médias das receitas dos quatro principais tipos de leilão, Milgrom (1989) 

observou que, pelo menos, para leilões com quantidades fixas, o inglês ascendente e aberto gera 

em média mais receitas do que o holandês e o selado de primeiro preço. 

O teorema da equivalência da receita também é confirmado por McAfee e McMillan 

(1987). Eles afirmam que, se mantidos os pressupostos de Vickrey (1961), os quatro principais 

modelos de leilão rendem, na média, a mesma receita para o vendedor. Entretanto, reconhecem a 

dificuldade de se reunir todas essas condições na vida real, e ao flexibilizarem cada uma das 

variáveis impostas pelo teorema, mostram que a equivalência da receita não se mantém. Dessa 

forma, o que é levado em conta é o fato de que os participantes deixam de ser simétricos e 

passam a ser assimétricos, com diferentes avaliações individuais do bem a ser leiloado, como por 

exemplo, num leilão de uma antiguidade onde os participantes podem ser classificados como 

negociantes ou colecionadores, com diferentes médias de demandas de preços entre eles. Os 

autores concluem que quando os participantes são assimétricos, o leilão selado de primeiro preço 

rende um preço diferente do leilão inglês, o que revelaria uma falha do teorema da equivalência 

da receita. 
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2.3 Leilões on-line 

Os leilões on-line, ou seja, aqueles realizados pela Internet se caracterizam por: 

• não exigirem a presença física de compradores e vendedores, reduzindo assim as 

barreiras temporais e geográficas; 

• apresentarem relativa facilidade operacional, economia de tempo e custos bastante 

reduzidos; e 

• serem semelhantes aos leilões tradicionais. Por exemplo, os lances podem ser 

ascendentes ou descendentes, abertos ou fechados.  

 

Os leilões pela Internet representam um dos mais interessantes desenvolvimentos do 

comércio eletrônico. A utilização comercial desse tipo de leilão começou em 1995, incluindo o 

Onsale e o eBay. Esses leilões eram do tipo inglês (ascendentes), e foram os primeiros a obterem 

vantagens da tecnologia oferecida pela Web (LUCKING-REILEY, 2000).  

Os leilões on-line podem ser divididos em dois grandes grupos: 

• leilões de vendedores − os vendedores anunciam a lista dos bens à venda, pela 

Internet, através de sites especializados nesse tipo de transação. Os compradores 

competem para apresentar o lance mais alto e vencer o leilão. Esse tipo de leilão 

apresenta bom funcionamento para produtos únicos e diferenciados, desde que possam 

ser facilmente especificados. Pode ser útil para liquidar excesso de estoque ou vender 

sucata, como é o caso no Brasil da Supermaterial (http://www.supermaterial.com.br), 

voltado para o setor de materiais e equipamentos pesados (FERNANDES, 2001); 
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• leilões de compradores − também conhecidos como leilões reversos. Os compradores 

utilizam um software próprio ou terceirizado, convidam fornecedores que em geral 

são previamente qualificados e informam o bem e a quantidade a ser comprada. Os 

vendedores competem para ofertar o menor preço. Nesse tipo de leilão, os lances são 

descendentes. Em geral, os itens a serem comprados são commodities, pois são mais 

fáceis de serem claramente especificadas e para as quais existe um grande número de 

potenciais fornecedores. Contudo, a compra de itens como computadores, material de 

escritório e até mesmo máquinas pesadas tem tido enorme crescimento. 

 

Os leilões pela Internet podem ser considerados a forma mais pura da prática capitalista 

hoje em dia. Compradores e vendedores interagem num mercado virtual, mundo afora, através de 

intermediários e com regulamentos próprios previamente definidos. Essa ferramenta permite que 

indivíduos vendam para indivíduos (C2C), empresas vendam para consumidores individuais 

(B2C) e que empresas vendam para governos ou empresas (B2G e B2B) (GOLDSBOROUGH, 

2000). 

Para Lee (1996), o leilão eletrônico, assim como o leilão tradicional, é um importante 

instrumento para determinar o preço de um bem no mercado. Por permitir que em ambiente 

virtual, compradores e vendedores interajam, simultaneamente, comprando e vendendo. 

 

2.3.1 Leilão reverso 

O leilão reverso on-line (ou simplesmente leilão reverso) é um leilão dinâmico e em 

tempo real entre uma organização compradora e um grupo de fornecedores previamente 

qualificados que competem pelo direito de fornecer bens ou serviços já claramente definidos 
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quanto à forma, quantidade, qualidade, entrega e outras condições técnicas e comerciais. Os 

fornecedores submetem seus lances de forma descendente pela Internet, usando softwares 

especializados, por um período previamente estabelecido. Em geral, isso dura apenas uma hora, 

mas em vários modelos são permitidos curtos espaços de tempo se os participantes ainda 

estiverem ativos ao término do período inicial (CAPS RESEARCH, 2003). 

O termo “reverso” reflete o fato de que nesse tipo de leilão, o objetivo dos compradores é 

fazer com que os preços caiam em função dos lances dos fornecedores (JAP, 2002). 

O leilão reverso surgiu recentemente como um método de compras popular entre as 

empresas que constam da Fortune 1000, por reduzirem de forma significativa os preços de bens e 

serviços, bem como o tempo gasto nas negociações de preços. Essa nova ferramenta de compras 

cria um ambiente onde vários fornecedores competem entre si de forma aberta, dinâmica e em 

tempo real, em contraste com o modelo estático do leilão tradicional (EMILIANI; STEC, 2002). 

Para Jap (2002), a popularidade do leilão reverso pode ser atribuída a três fatores-chave: 

• economia financeira imediata;  

• maior eficiência no processo de compras; e  

• pelo fato de tirar proveito do uso de tecnologias emergentes. 

 

Assim como no leilão tradicional, o formato dos lances pode ser representado por dois 

extremos: o aberto e o fechado. No formato aberto, todos os fornecedores e o comprador podem 

ver os lances de cada participante ao mesmo tempo. No formato fechado, apenas o comprador e o 

próprio participante podem ver o lance de forma individual, ou seja, o participante não conhece 

os lances dos outros participantes (JAP, 2002). 
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Nos leilões realizados pela Internet, quando organizados por vendedores, os tipos de leilão 

são os mesmo encontrados na literatura dos leilões tradicionais, ou seja: inglês, holandês, e 

selado. O tipo ascendente (inglês) também é o mais utilizado (LUCKING-REILEY, 2000). 

Contudo, para o leilão reverso organizado por compradores prevalece o tipo holandês, ou seja, 

descendente (JAP, 2002). 

Em um leilão tradicional, o leiloeiro nunca especifica um horário para o término do leilão, 

pois, os participantes estão presentes fisicamente e, em geral, para encerrar o leilão quando não 

surgem novos lances, o leiloeiro diz: “dou-lhe uma, dou-lhe duas e vendido para o cavalheiro”. 

Entretanto, nos leilões realizados pela Internet é necessário estipular um horário para o seu início 

e término. 

O que se verifica nos leilões pela Internet é que o participante não vê benefício em fazer 

um lance mais agressivo logo no início, deixando para o final os lances mais ousados. Essa 

estratégia, seguida por todos os participantes, cria uma intensa disputa somente nos minutos 

finais. A solução mais usualmente empregada pelos leiloeiros é um pequeno espaço de tempo, 

geralmente, cinco minutos, caso haja uma intensa disputa nos minutos finais. Para Lucking-

Reiley (2000), essa solução tem a desvantagem de obrigar o participante a permanecer mais 

tempo que o previsto para não ser prejudicado, e apresenta o lance por procuração como uma 

alternativa para o problema da extensão; ou seja, o participante pode, antes do início do leilão, 

informar o preço máximo que está disposto a pagar pela mercadoria, e o sistema o representa 

durante o tempo de extensão. 

Para Jap (2002), o leilão reverso é ideal para produtos em que o preço é um importante 

componente da decisão de compras. É também muito valioso para a compra de commodities, 

pois, segundo a autora, há conveniências temporais e geográficas que permitem beneficiar tanto 

compradores quanto vendedores. Os compradores se beneficiam da ampliação do número de 
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fornecedores que aumenta a competição entre estes, surgindo assim novas alternativas. Os 

vendedores são beneficiados porque podem oferecer seus produtos para novos possíveis 

compradores, o que amplia seu potencial de vendas. Porém, Jap (2002) ressalta que o leilão 

reverso pode se mostrar ineficiente para a compra de produtos que não sejam baseados em preço. 

Para Mabert e Skeels (2002), o leilão reverso é oportuno nas seguintes condições: 

• quando existem vários fornecedores qualificados e interessados em utilizar essa 

ferramenta; 

• quando não existem relações de longo prazo; 

• quando se pode definir claramente as especificações do produto ou serviço; 

• quando o custo do processo de qualificação e substituição dos fornecedores for baixo. 

 

Os autores ressaltam que as commodities são os itens de compra mais recomendados para 

aquisição por leilão reverso, mas observam que os itens mais comumente comprados pelas 

empresas tendem a ser os menos adequados a esse tipo de leilão. 

 

2.3.2 Regras do leilão reverso 

Quando um comprador ou um grupo de compradores decide realizar um leilão reverso, 

precisa definir como este irá funcionar e sob quais regras. Para Jap (2002), o comprador deverá 

decidir: 

• o nível de visibilidade do preço (lances) por parte dos participantes; 

• se há ou não preço de reserva; 

• o tipo de encerramento do leilão; e 

• o critério para definir o vencedor. 
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Quanto à visibilidade de preço, existe uma ampla variedade de possibilidades: 

• selado − quando o comprador pode escolher se os lances serão únicos ou múltiplos; 

• full price visibility − quando os participantes têm acesso a todos os lances dos demais; 

• low bid visible − quando, a qualquer momento, os participantes podem ver apenas o 

menor lance e não podem ver os lances acima deste; 

• pay to play − quando o participante não recebe nenhuma informação sobre os lances 

dos demais, antes de submeter o seu; e o 

• rank order format − quando o participante recebe apenas a informação de que seu 

lance é o primeiro, o segundo ou o terceiro mais baixo, mas não sabe o valor dos 

lances dos outros participantes. 

Em relação ao preço de reserva, que nesse caso é o preço máximo que o comprador está 

disposto a pagar pelo bem, deverá ser previamente informado aos participantes se há ou não. 

Caso haja esse preço de reserva, os participantes sabem que se não for atingido, o leilão poderá 

não ter vencedor. 

Quanto à forma de encerramento, a maioria dos compradores industriais prefere o soft 

close, que permite uma ou mais pequenas prorrogações de tempo após o horário de término 

previsto, do que o hard close, em que não é permitida nenhuma prorrogação. 

O critério de definição do vencedor é de fundamental importância. O comprador poderá 

anunciar o vencedor imediatamente após o término do leilão ou definir um prazo para o anúncio. 

Quando o resultado é imediato, vence o que apresentar o menor lance (preço). Quando o 

resultado não é imediato, o vencedor poderá não ser o que tiver apresentado o lance menor 

porque, neste caso, são consideradas outras variáveis além do preço. Em geral, os fornecedores 

preferem o anuncio imediato, por entenderem que essa forma é mais transparente (JAP, 2002). 
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2.3.3 Críticas ao uso do leilão reverso 

Para Emiliani e Stec (2002), o leilão reverso induz à quebra da cooperação entre 

compradores e vendedores, pelo fato dos compradores estarem interessados apenas em satisfazer 

seus desejos; ou seja, na redução de seus custos. Isso pode levar a retaliações por parte dos 

fornecedores, assim que surja uma oportunidade, uma vez que o leilão reverso é apenas a mais 

nova e eficiente forma de operacionalizar o zero-sum, pela qual o ganho dos compradores implica 

perda para os fornecedores. 

A utilização do leilão reverso por reforçar o foco nas compras baseadas no preço, 

tipicamente associadas às compras em larga escala, tem causado um impacto negativo na cadeia 

de suprimentos. Os fornecedores têm a percepção de que os compradores estão se valendo do 

poder que têm para atacarem suas margens de lucro de forma injusta, e reclamam da 

desvalorização de fatores como qualidade, serviços, tecnologia ou capacidade de produção 

(EMILIANI, 2005). 

Para Jap (2002), o leilão reverso em seu formato mais usual que é o leilão aberto pode ser 

prejudicial ao relacionamento com os fornecedores, por informar o menor preço durante a 

competição, eliminando assim o poder de barganha do fornecedor. Destaca ainda que se os 

fornecedores tiverem a percepção de que os compradores estão usando o leilão reverso de forma 

oportunista, isso poderá comprometer a performance desses fornecedores durante o leilão. Um 

dos fatores que podem influenciar essa percepção é a forma de anúncio do vencedor. Geralmente, 

os fornecedores preferem que essa informação seja dada logo após o término do leilão, em vez de 

uma data posterior. Para eliminar esses problemas, o autor propõe ao comprador especificar 

claramente se a intenção é realizar a compra ou se é meramente fazer um levantamento do preço 

de mercado. 
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Para Emiliani (2004), há necessidade de novas pesquisas para que estudiosos e praticantes 

conheçam melhor as relações entre compradores e vendedores na utilização do leilão reverso 

como ferramenta de compra. 

 

2.4 Histórico do desenvolvimento dos hotéis no Brasil 

No Brasil, a base do setor hoteleiro é formada por hotéis de pequeno e médio porte 

(geralmente, de propriedade particular), apesar da presença das grandes redes internacionais. As 

cadeias hoteleiras internacionais chegaram ao país nos anos 1970, coincidindo com a 

disponibilidade de financiamentos de longo prazo como o Finame e de incentivos fiscais da 

Superintendência do Desenvolvimento do Nordeste (Sudene) e da Superintendência do 

Desenvolvimento da Amazônia (Sudam) para a construção de hotéis. Nessa época, foram 

construídos os primeiros grandes hotéis existentes no Brasil, principalmente, em cidades onde 

havia um misto de negócios e turismo, como Salvador e Rio de Janeiro (RODRIGUES, 2002). 

Na década de 1980 surgiram os apart-hotéis que fizeram sucesso por atender às 

expectativas tanto dos investidores quanto dos usuários. São Paulo foi o estado que mais se 

beneficiou e atraiu esse tipo de empreendimento. Durante os anos 1990, o setor hoteleiro 

experimentou um forte crescimento, e com a implantação do plano Real e a estabilidade 

econômica, atraiu o interesse de investidores estrangeiros. Assim, os anos de 1995 a 2001 

marcaram a indústria hoteleira brasileira como um dos períodos de maior expansão da sua oferta. 

Nesse período, vários hotéis de luxo foram inaugurados em São Paulo (Melía, Inter-Continental, 

Renaissance e Sofitel), em Belo Horizonte (Ouro Minas), em Pernambuco (Blue Tree Cabo de 

Santo Agostinho), na Bahia (Costa do Sauípe Resort com cinco hotéis de luxo) e no Rio de 

Janeiro (J. W. Marriott) (RODRIGUES, 2002). 
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Atualmente, o que vem estimulando o desenvolvimento de hotéis no Brasil é o interesse 

de médios grupos hoteleiros internacionais que apostam no país como um destino turístico. Esses 

grupos, de origem européia, principalmente, portugueses e espanhóis, estão não apenas 

adquirindo hotéis já existentes, mas também construindo novos hotéis em destinos turísticos, com 

destaque para a região Nordeste. Exemplos desses grupos incluem os portugueses Pestana, 

Dorisol e Vila Galé e os espanhóis SEHRS e Iberostar (RODRIGUES, 2004). 

 

2.4.1 A importância do setor hoteleiro brasileiro  

De acordo com a Fipe (2006), o setor hoteleiro brasileiro é apontado como um importante 

consumidor de bens industriais, conforme a tabela 1: 
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Tabela 1 

Consumo de alguns itens do setor hoteleiro brasileiro 

Produtos 
Estimativa de reposição 

média anual 

Televisão 100.541  

Frigobar 61.354  

Secador de cabelo 42.103  

Aparelho de ar condicionado 62.823  

Ventilador 58.642  

Telefone 116.047  

Cofre de segurança 28.136  

Cama king size 7.670  

Cama queen size 10.125  

Cama de casal 39.404  

Cama de solteiro 95.041  

Mesa 68.839  

Cadeira 159.981  

Luminária para leitura 62.066  

Abajur 97.387  

Louça de banheiro 105.636  

Chuveiro elétrico 108.535  

Lençol  1.612.376  

Fronha 1.791.652  

Virol 234.287  

Edredom 209.591  

Cobertor 328.019  

Protetor de colchão 308.367  

Travesseiro 806.932  

Toalha de banho 1.562.884  

Toalha de mesa 157.833  

Impressora a laser 1.778  

Impressora a jato de tinta 5.683  

Microcomputador 13.037  

Fonte: Fipe (2006). 
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Esses dados são importantes para demonstrar o potencial de compras do setor hoteleiro, 

principalmente, para os fornecedores de equipamentos e mercadorias.  

 

Tabela 2 

Valor bruto da produção e  valor adicionado do setor de hoteleiro brasileiro 

2002 

(Estimativas em R$ mil) 

1. Receita operacional líquida 4.893.795 

2. Custo das mercadorias vendidas 244.609 

3. Subvenções e outras receitas operacionais 100.320 

4. Valor bruto da produção (1-2+3) 4.749.506 

5. Total do consumo intermediário 2.227.071 

Mercadorias, materiais de consumo e de reposição  667.132 

Combustíveis e lubrificantes 34.282 

Serviços prestados por terceiros 320.159 

Aluguéis e arrendamento de imóveis, veículos, máquinas e equipamentos 235.336 

Prêmios de seguro 27.176 

Serviços de comunicação 142.137 

Energia elétrica, gás, água e esgoto 392.170 

outros custos e despesas operacionais 408.679 

6. Valor adicionado (4-5) 2.522.435 

7. Gastos com pessoal 1.186.725 

8. Excedente bruto (6-7) 1.335.710 

Fonte:  Fipe (2006). 

 

O valor da produção se refere ao valor das mercadorias e dos serviços produzidos por um 

estabelecimento, empresa ou setor de atividade durante um determinado período, avaliados a 

preço de venda e excluídos todos os impostos e taxas. O valor agregado é obtido calculando-se a 
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diferença entre o valor da produção e o valor total dos gastos com as mercadorias e os serviços 

necessários à produção. 

A pesquisa da Fipe ainda aponta o setor hoteleiro brasileiro como um importante gerador 

de empregos e distribuidor de renda, responsável por aproximadamente 300 mil empregos 

diretos. 

 

2.5 Pesquisas sobre leilão reverso no cenário brasileiro 

Dos poucos estudos existentes sobre leilão reverso no cenário brasileiro, esta pesquisa 

destaca três trabalhos. O primeiro é o trabalho de Zamot (2001), o qual analisou dois leilões 

realizados por órgãos públicos do governo federal. O estudo concluiu que em média os leilões 

reversos reduzem o custo dos bens e serviços em 20%, é uma eficiente ferramenta de compras, 

baseado no conceito de que eficiência significa fazer mais com menos, pela redução do preço, do 

tempo de processo e pela flexibilidade. Ressalta ainda que o leilão reverso é eficaz e transparente.  

Cabe observar que a economia de tempo é importante não só pelo aspecto financeiro. 

Sennet (2004, p. 35) afirma que a “sociedade moderna está em revolta contra o tempo rotineiro, 

burocrático, que pode paralisar o trabalho, o governo e outras instituições.” 

O segundo estudo é o de Menezes (2004). Ele propõe uma abordagem de decisão 

multicritério, fundamentada na teoria da utilidade multiatributo, como alternativa à adoção de 

leilões reversos baseados em múltiplos atributos, e a conseqüente agregação de valor pelas 

organizações compradoras do setor público brasileiro. A metodologia usada foi um experimento 

em ambiente controlado, contando com a participação de gestores de compras de organizações 

públicas e de fornecedores. A conclusão foi a de que apesar da evidência das decisões serem 

condicionadas por valores (sejam eles pessoais ou organizacionais), nem sempre o atributo preço 
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é o mais relevante. Em um dos casos, o atributo qualidade do equipamento foi mais relevante na 

tomada de decisão. 

O terceiro estudo foi o de Neder Filho (2004) que analisou as compras feitas pela Bolsa 

Eletrônica de Compras (BEC) da Secretaria de Administração Pública do Estado de São Paulo, de 

janeiro a novembro de 2003, utilizando a ferramenta do leilão reverso. Foi feita uma comparação 

com as compras realizadas no mesmo período fora da BEC e constatou-se que a economia gerada 

pelo leilão reverso foi em média de 22%. 
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

Este estudo tentou fugir da falsa dicotomia entre pesquisa qualitativa e pesquisa 

quantitativa, pela dificuldade de se classificar um método como qualitativo ou quantitativo, uma 

vez que as informações qualitativas podem ser quantificadas e as informações quantitativas 

podem ser interpretadas. A pesquisa será qualitativa no que permite observar um fenômeno em 

sua totalidade, além de facilitar a exploração de contradições e paradoxos. E quantitativa no que 

garante a objetividade, possibilidade de relações causais e possibilidade de generalização 

(VIEIRA; ZOUAIN, 2004). 

Para Usunier (1998), as abordagens qualitativa e quantitativa não devem ser vistas como 

competidoras, mas, como complementares, e defende o uso combinado dessas abordagens. 

Visando analisar como a utilização da ferramenta de leilão reverso causa impacto no valor 

das compras do setor hoteleiro brasileiro, esta pesquisa adotou o método do estudo de caso.  

Estudo de caso é apenas uma das várias maneiras de se fazer pesquisas em ciências 

sociais. Experimentos, levantamentos, pesquisas históricas e análise de informações em arquivos 

são alguns exemplos de outras maneiras de se pesquisar. Geralmente, o estudo de caso representa 

a estratégia preferida quando se colocam questões do tipo “como” e “por que”, quando o 

pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando se foca fenômenos 

contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2005, p. 19). 

Para Yin (2005), as estratégias de pesquisa em ciências sociais podem ser:  

• a experimental; 

• a histórica 

• a análise de informações de arquivos; e  

• o estudo de caso.  
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Essas estratégias podem ser adotadas com propósitos exploratórios, descritivos e 

explanatórios, indicando que o estudo de caso poderá ser exploratório, descritivo ou explanatório. 

Embora cada estratégia tenha características distintas, há grandes áreas de sobreposições entre 

elas. O estudo de caso explanatório, por exemplo, pode ser complementado por estudo de caso 

descritivo ou exploratório. 

Segundo Yin (2005) as principais críticas e preconceitos tradicionalmente apresentados 

em relação à estratégia de estudo de caso são: 

• a falta de rigor; 

• a influência do investigador nas constatações e conclusões; 

• a base pouco consistente para que se possa fazer generalizações; 

• a extensão dos estudos, que, conseqüentemente, demandam muito tempo para serem 

concluídos.  

 

Entretanto, Yin (2005) apresenta as seguintes respostas: 

• há formas de evidenciar a validade e a confiabilidade do estudo; 

• o que se busca generalizar são proposições teóricas e não proposições sobre populações; 

• as técnicas de coleta de dados que consomem muito tempo nem sempre precisam ser usadas. 

Da mesma forma, a apresentação do documento não precisa ser uma detalhada e enfadonha 

narrativa. 

 

Um estudo de caso é uma pesquisa que investiga um fenômeno contemporâneo no seu 

contexto da vida real, principalmente, quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão 

claramente definidos. Sua investigação enfrenta uma situação tecnicamente única onde haverá 
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muito mais variáveis de interesse do que pontos de dados, resultando em várias fontes de 

evidências, mas se beneficia do desenvolvimento prévio de proposições teóricas para conduzir a 

coleta e a análise de dados. Logo, o estudo de caso, assim como outras estratégias de pesquisa, 

representa uma maneira de investigar um tópico empírico seguindo um conjunto de 

procedimentos previamente estabelecidos (YIN, 2005). 

Esta pesquisa analisou os quatro leilões reversos realizados no Brasil pela rede de hotéis 

Accor durante o ano de 2005. Portanto, trata-se de um estudo de caso único incorporado tipo 2 

(YIN, 2005, p. 61); ou seja, um único contexto (a utilização do leilão reverso pela Rede Accor) 

com múltiplas unidades de analise (cada leilão reverso realizado). 

De acordo com Yin (2005), o projeto de caso único é plenamente justificável quando o 

caso representar: 

• um teste crucial da teoria existente; 

• uma circunstância rara ou exclusiva; 

• um caso típico ou representativo, ou ainda quando atende a um propósito; 

• um caso revelador;  

• um caso longitudinal. 

 

Para que a pesquisa tivesse a qualidade necessária para sua validação foi utilizado o 

modelo construído por YIN (2005), que se vale dos seguintes elementos:  

• validade do construto − a pesquisa considerou múltiplas fontes de evidências apresentadas 

pelo conjunto de bens adquiridos nos leilões analisados, desenvolveu um conjunto 

suficientemente operacional de medidas e fez uma avaliação objetiva dos dados coletados, 

estabelecendo, assim, medidas operacionais corretas a partir dos conceitos estudados. Além 
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disso, reviu o rascunho do relatório do estudo de caso por informante-chave, nesse caso, a 

rede Accor; 

• validade interna (apenas para estudos causais ou explanatórios) − estabelece uma relação 

causal por meio da qual são mostradas certas condições que levam a outras condições. Assim, 

a comprovação de elementos da teoria presentes nos mecanismos da ferramenta nos casos 

estudados deu o aval necessário a essa validação; 

 

• validade externa − procura verificar se as descobertas de um estudo podem ser aplicadas a 

outros casos além daquele em questão. A pesquisa utilizou a metodologia de estudo de caso e 

buscou replicar as descobertas dos casos analisados em outras situações; 

• confiabilidade − é um instrumento necessário para minimizar erros e visões tendenciosas de 

um estudo. Sua aplicação no estudo em questão se deu pela utilização de um protocolo de 

estudo de caso e pelo desenvolvimento de um banco de dados. 
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4 ESTUDO DE CASO 

4.1 Escolha do caso 

Para saber se havia algum hotel que tivesse recorrido ao leilão reverso como ferramenta 

de compras, foram consultadas as principais instituições que representam o setor hoteleiro no 

Brasil, a Associação Brasileira da Indústria de Hotéis (Abih-Nacional) e o Fórum de Operadores 

Hoteleiros do Brasil (FOHB). Os leilões realizados pela rede Accor entre maio e dezembro de 

2005 foram os únicos casos apontados. Portanto, segundo Yin (2005) este estudo de caso 

representa uma circunstância rara e exclusiva. 

A Accor abriu seu primeiro hotel no Brasil em 1977, o Novotel São Paulo Morumbi, um 

empreendimento que marcou a chegada ao país da primeira rede internacional de categoria 

superior. Antes do final da década de 1970, a empresa francesa já tinha inaugurado mais três 

hotéis da marca Novotel. 

Os anos 1980 foram marcados pela criação da Parthenon, primeira e maior rede de flats 

para hospedagem do país, com o lançamento de 10 empreendimentos. Foi durante os anos 1990, 

principalmente, a partir da implantação do plano Real e da estabilização da economia brasileira, 

que se acelerou o desenvolvimento da Accor Hotels no Brasil. Hoje, a Accor mantém seis marcas 

hoteleiras no Brasil: Softel, Novotel, Mercure, Íbis, Fórmula 1 e Parthenon, e emprega 30.000 

funcionários.  

A rede Accor do Brasil lidera não apenas o ranking das maiores cadeias hoteleiras, mas 

também o das maiores administradoras hoteleiras operando em território nacional (HIA, 2004), o 

que confere representatividade a este caso. 
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4.2 Coleta de dados 

A executiva responsável pelas compras da rede Accor no Brasil mandou por e-mail todos 

os dados referentes aos quatro leilões, que depois de analisados deixaram algumas dúvidas e 

levantaram questionamentos, o que tornou necessário a elaboração de um questionário semi-

estruturado (Anexo A), respondido pela gerente de compras compartilhadas da rede. 

 

4.3 Descrição do estudo de caso 

O estudo de caso trata de quatro leilões reversos realizados pela rede Accor, entre maio e 

dezembro de 2005, para aquisição de colchões e camas de molas, enxovais de cama e banho, 

televisores, notebooks e desktops. 

O primeiro leilão foi realizado em 13-5-2005, para a compra de colchões e camas de 

molas, dividido em três lotes: lote I – colchões e camas de molas, lote II – camas somiê e lote III 

– colchões de espuma. O segundo leilão foi em 29-7-2005, para a compra de enxovais de cama e 

banho, dividido em dois lotes: lote I – enxoval de cama e lote II – enxoval de banho. O terceiro 

leilão ocorreu em 29-7-2005, para a compra de televisores, e foi dividido em três lotes: lote I – 

televisores de 14” e 20” mono, lote II – televisores de 21” estéreo e lote III – televisores de 29” 

estéreo. O quarto leilão reverso foi realizado em 22-12-2005, para a compra de notebooks e 

desktops, tendo sido divididos em três lotes: lote I – desktops Celeron, lote II – desktops Pentium 

e lote III – notebooks. 

Todos os leilões foram promovidos por uma mesma empresa especializada nesse tipo de 

negociação. Todos os processos foram conduzidos numa etapa denominada “negociação 

eletrônica”, durante a qual foi preparado o documento de regras de lances e visibilidades, com as 

informações específicas sobre leilão reverso. Configurado o evento na ferramenta, foi mandado 

convite para os fornecedores. Em seguida, a empresa contratada para a realização dos leilões 
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contactou os fornecedores para a realização de treinamento na ferramenta de negociação 

eletrônica. O valor do lance inicial foi definido pela rede Accor a partir de um prévio 

levantamento de preços feito de forma convencional no mercado. 

• regra dos lances − qualquer primeiro lance vale, respeitado o valor inicial previamente 

definido para cada lote. A partir do segundo, lances decrescentes independentes. O sistema 

aceita lances decrescentes de qualquer fornecedor e permite capturar o melhor lance de cada 

um, independente de sua posição no leilão; 

 

• regras de visibilidade − os fornecedores poderão ver seus próprios lances e as indicações 

“menor preço” ou “não é o menor preço”. Não poderão ver os nomes, os valores nem os 

comentários dos concorrentes; 

 

• regras de extensão − se qualquer fornecedor ofertar lances nos últimos quatro minutos, o 

evento é estendido por mais quatro minutos, infinitas vezes. A empresa compradora pode 

prorrogar o leilão manualmente quantas vezes julgar necessário; 

 

• regras de anúncio do vencedor − para o leilão de notebooks, o comprador tem sete dias úteis 

após a realização para anunciar o vencedor. Para o leilão de camas e colchões, o prazo é de 15 

dias corridos. Nos leilões de enxoval e televisores, o prazo é de 30 dias corridos. O 

comprador pode basear-se em outros aspectos técnicos e comerciais além do preço. 
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4.4 Análise dos dados 

À luz do referencial teórico apresentado nesta pesquisa, é possível observar que quanto à 

informação os participantes são assimétricos e avessos ao risco, e que em relação ao valor os 

leilões são do tipo correlato. Os gráficos dos lances de todos os 11 itens componentes dos quatro 

leilões reversos analisados (anexo B) têm formato declinante, partindo do horário inicial para o 

horário final. Isso aumenta a competição entre os participantes nos instantes finais, por causa do 

maior risco de perder o direito ao fornecimento do bem leiloado. O mesmo ocorre durante os 

períodos de extensões automáticas ou manuais. Nesses casos, os valores dos lances tendem a ser 

mais agressivos, reduzindo ainda mais o preço ofertado, o que mostra a aversão dos participantes 

ao risco. 

Esses dados são condizentes com o modelo de leilão baseado em valores correlatos, no 

qual o valor atribuído ao bem por cada participante pode ser influenciado pelas informações dos 

lances dos demais participantes (KLEMPERER, 1999). É possível obter tais informações porque 

os leilões em análise são do tipo aberto, ainda que a visibilidade do lance seja parcial, do tipo 

rank order format (JAP, 2002), por informar apenas “menor lance” ou “não é o menor lance”. 

Os leilões são do tipo holandês, porque o leiloeiro parte de um preço mais alto, que cai a 

cada novo lance. O encerramento é do tipo soft close, permitindo pequenas extensões automáticas 

de quatro minutos se nos instantes finais houver lances ativos, ou manuais se o comprador não 

estiver satisfeito com as ofertas apresentadas até o enceramento inicial. 

A qualidade dos bens é definida com base na especificação de desempenho, por permitir 

que os fornecedores apresentem uma proposta diferente das configurações iniciais  desde que seja 

superior à especificação original. 

O número de participantes foi em média de 5,8 por leilão, o mínimo de quatro e o máximo 

de 11. De acordo com Jap (2002), a média de participantes por leilão é de 9,6, e um número 
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muito pequeno de fornecedores pode gerar pouca competição, enquanto um número muito grande 

pode ser problemático. 

Os bens adquiridos nos leilões fazem parte dos principais itens de consumo apresentados 

no relatório da Fipe (2006) como representativos para o setor hoteleiro. Embora as quantidades 

adquiridas sejam igualmente expressivas, não foram detalhadas nesta pesquisa por causa do 

acordo de confidencialidade firmado entre a Accor e os fornecedores. 

As compras foram feitas para vários hotéis da rede. A padronização apontada no 

referencial teórico foi fundamental para que se atingisse um volume significativo de cada item. 

Embora neste estudo de caso os leilões tenham sido realizados por uma única rede, é 

possível recorrer a leilões reversos para compras compartilhadas por vários hotéis e redes 

diferentes. Um exemplo disso é o Clube de Negócios que está sendo lançado pelo Sindicato dos 

Hotéis e Restaurantes da Cidade do Rio de Janeiro (SINDRIO), com o objetivo de somar o 

volume de compras de cada estabelecimento, visando a um maior poder de barganha diante dos 

fornecedores. 

 

A tabela 3 resume as principais informações levantadas nos relatórios dos quatro leilões: 
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Fonte: Accor 
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Nesta tabela verificamos que: 

• no primeiro leilão reverso, o do dia 13-5-2005, para a compra de colchões e camas de molas, 

foi obtida uma redução de preço de R$1.120.000,00, representando uma economia de 25%; 

• no segundo leilão, realizado em 29-7-2005 para comprar enxovais, conseguiu-se uma redução 

de preço de R$729.300,00, representando uma economia de 26,56%; 

• no terceiro leilão reverso, também no dia 29-7-2005, para a compra de televisores, a redução 

de preço foi de R$ 396.391,00, representando economia de 21%; 

• no quarto e último leilão, em 22-12-2005, para a compra de notebooks e desktops, a redução 

de preço foi R$62.500,00, equivalendo a uma economia de 15,70%. 

 

Tais resultados demonstram que, somados, os leilões reversos realizados em 2005 pela 

rede Accor geraram uma redução de preços total de R$2.308.191,00, representando uma 

economia média de 24,47%. Portanto, a utilização do leilão reverso como ferramenta de compras 

no setor hoteleiro brasileiro traz uma significativa redução média de preços. Isso corrobora a 

avaliação de Emiliani e Stec (2002), reforçada pelo fato de que o percentual de redução 

encontrado de 24% condiz com os resultados das pesquisas de Zamot (2001) e de Neder Filho 

(2004), que apontaram reduções médias de 20% e 22%, respectivamente.  

Os leilões reversos em questão duraram em média 44min; o de menor duração, 36min, e o 

de maior duração, 66min. Segundo a gerente de compras compartilhada da rede Accor, finalizar o 

processo de negociação desses itens fora do leilão reverso levaria vários dias ou mesmo várias 

semanas. Em geral, no modelo de negociação tradicional para a compra de notebooks são 

necessários de 7 a 10 dias e para a compra de enxovais, esse tempo pode ser de até 30 dias. Desse 

modo, o leilão reverso reduz significativamente o tempo de negociação das compras e pode ser 



 48

considerado uma eficiente ferramenta de compras. Além da redução do preço da compra, também 

proporciona economia de tempo, sem contar que reduz outros gastos envolvidos nesse processo, 

como, por exemplo, o custo de telecomunicação 

Assim, é confirmado o pressuposto de Jap (2002) de que a popularidade do leilão reverso 

pode ser atribuída a três fatores-chave: 

• economia financeira imediata;  

• maior eficiência no processo de compras e  

• ao fato de se tirar proveito do uso de tecnologias emergentes como a Internet. 

 

Deve ser acrescentado que o preço não foi a única variável considerada nos leilões para se 

determinar o vencedor. Os gráficos mostrados adiante apontam valores de lances inferiores ao 

vencedor no leilão de colchões e camas de mola.  

                                                  Gráfico 1 

Lances do lote I do leilão de colchões e camas de mola 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Accor  
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Gráfico 2 

Lances do lote II do leilão de colchões e camas de mola 

 

Fonte: Accor 

Conforme se pode observar nos gráficos, existem lances abaixo do valor final de compra, 

que foi de R$2.485.000,00 para o lote I e R$650.000,00 para o lote II. Dessa forma, nesses leilões 

o vencedor não foi o participante que ofertou o menor preço. Isso aconteceu porque o comprador 

não se baseou apenas no preço para decidir de quem comprar, levando em conta também fatores 

como durabilidade do produto, garantia, manutenção e a experiência de mercado dos 

fornecedores participantes. São dados que condizem com os critérios de multiatributos apontados 

por Menezes (2004). 

Por levar em consideração fatores técnicos e comerciais como esses é que o comprador 

adotou o critério de anúncio do vencedor sempre alguns dias após a realização do leilão, para ter 

tempo hábil de analisar tecnicamente e tomar a decisão mais correta sobre de quem e por quanto 

comprar, sem se basear apenas no preço. Desse modo, considerar outros fatores além do preço 
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obriga o comprador a não anunciar o resultado imediatamente após o término do leilão, fazendo 

com que informe antecipadamente esse procedimento como uma das regras do leilão. 

A gerente de compras compartilhada da rede Accor fez questão de ressaltar que o mais 

importante na compra é o custo total, não apenas o preço em si, e que esse custo total inclui a 

durabilidade do bem, sua garantia, manutenção, operacionalidade e a experiência de mercado do 

fornecedor, dentre outros fatores. 

Emiliani (2005) e Emiliani e Stec (2002) observam que alguns fornecedores reclamam 

que o comprador interessado no leilão reverso como forma de negociação só está preocupado 

com o preço, ignorando outros importantes fatores. Jap (2002) aponta a critica ao anúncio do 

vencedor dias depois do leilão e não logo após o seu término como um dos fatores que podem 

levar os fornecedores a uma percepção negativa. A Accor resolveu essas questões quando levou 

em conta outros importantes fatores além do preço, mas por isso e para que a decisão fosse justa, 

precisou de alguns dias. 

O leilão reverso foi utilizado no processo de compras para determinar o preço e escolher o 

vencedor, o que vai ao encontro da teoria dos leilões. No entanto, para que o processo de compras 

seja bem-sucedido, devem ser adotados alguns procedimentos importantes, como a correta 

especificação do produto e a escolha dos fornecedores participantes a partir de critérios técnicos e 

comerciais. 

Mais adiante, a figura 2 mostra os oito passos dados pela área de compras da rede Accor 

para contratar um fornecedor. Nesse processo, a utilização do leilão reverso ocorreu ao ser dado o 

passo no 7, “conduzir negociações”, momento em que foi definido o preço, levando-se em conta 

todos os seis passos anteriores, conforme o referencial teórico apresentado no item 2.1.4. 
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Figura 2 

Processo de compras estratégicas 

 

 
Fonte: Accor 
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Dessa forma, o leilão reverso foi uma ferramenta empregada no processo de compras que 

otimizou a fase de negociações, resultando numa maior capacidade de reduzir preços. 

O quadro 2 resume os resultados desta pesquisa: 

 

Quadro 2 

Resumo dos resultados 

Quanto à simetria da informação assimétricos 

Quanto ao risco avessos 

Quanto ao valor correlato 

Quanto ao tipo holandês 

Quanto aos lances descendentes 

Quanto ao formato aberto 

Quanto à visibilidade dos lances parcial 

Quanto ao critério de encerramento soft close 

Permite extensões? sim 

Quanto ao anúncio do vencedor não é imediato 

Quanto à especificação do bem a ser adquirido por desempenho 

Decisão de compras baseada apenas em preço? não 

Quanto ao número de compradores participantes mínimo de 4 e máximo de 11 

Todos os participantes foram previamente selecionados? sim 

Os participantes eram qualificados a fornecerem o bem? sim 

Os itens comprados são representativos para o setor? sim 

Redução de preço? sim. Significativa 

Redução do tempo de processo de compras? Sim 

Redução de outros custos do processo de compras Sim 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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5 CONCLUSÃO 

Os leilões reversos aqui analisados apontam vários elementos da teoria dos leilões, como 

o tipo, o formato de lances, a assimetria da informação, a percepção de valor e a aversão ao risco. 

Particularmente, nesta pesquisa foi reforçada a característica desses leilões como um ambiente 

competitivo onde os participantes apresentam lances cada vez mais agressivos. Essa competição 

entre os participantes no mercado é que estabelece o valor a ser pago pelo bem. 

Os leilões reversos se revelaram um eficiente instrumento para conseguir não apenas 

redução significativa nos preços dos bens (em média, 24,4%), mas também economia no tempo 

gasto no processo de compras, se comparados com o modelo tradicional. Desse modo, foram 

confirmadas pesquisas anteriores que apontaram resultados semelhantes, ainda que limitados ao 

contexto das empresas do setor público brasileiro. Esses resultados contrariam as críticas de que 

as empresas que utilizam o leilão reverso só se baseiam no preço para tomarem a decisão de 

compras, uma vez que no leilão de colchões e camas de molas promovido pela rede Accor 

também foram considerados fatores técnicos e comerciais como a durabilidade, a garantia e a 

experiência do fornecedor no mercado.  

Em resposta à indagação levantada no capítulo 1 sobre que impacto a utilização do leilão 

reverso eletrônico pode causar nas compras do setor hoteleiro brasileiro, com base no estudo dos 

leilões desse tipo que a rede Accor realizou em 2005, esta pesquisa considera que o impacto pode 

ser positivo, pelo fato de: 

• ser uma ferramenta que possibilita à área de compras uma redução média superior a 20% no 

custo de aquisição− pelo menos, dos principais itens de compras −, o que segundo Ballou 

(2001) pode contribuir para aumentar a lucratividade das empresas; 
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• por garantir um processo de compras mais eficiente, a partir de uma significativa redução no 

tempo de negociação de preços com os fornecedores; e  

• por sua flexibilidade ao permitir que na decisão de comprar sejam levados em conta outros 

fatores, além do preço. 

 

Os leilões reversos considerados nesta pesquisa são um caso representativo do setor 

hoteleiro brasileiro, pela importância da rede Accor, líder no ranking de proprietários e 

administradores de hotéis no país (HIA, 2004). Além disso, recorreu-se a esse tipo de leilão para 

a aquisição de bens tidos como relevantes para o setor, conforme demonstrado pela pesquisa da 

Fipe (2006), que aponta ainda o impacto positivo na economia brasileira que a geração de 

riquezas pelo setor hoteleiro proporciona. 

Pesquisas futuras poderiam verificar se outros itens de compras para esse setor 

apresentam o mesmo percentual de redução de preços, bem como se leilões do tipo fechado 

também têm o mesmo nível de competitividade do leilão aberto para este cenário. 
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ANEXO A 

Questionário 

1. A regra para o anúncio do vencedor foi igual em todos os leilões? Ou seja, sete dias úteis, 

como no leilão dos notebooks? 

2. Em quais leilões o vencedor não foi o que apresentou o menor lance? 

3. Que outros aspectos técnicos e comerciais foram considerados para se decidir o vencedor? 

4. Os fornecedores participantes fizeram algum tipo de avaliação do leilão após sua realização? 

5. Quanto à regra de visibilidade dos lances, a informação para o comprador participante era 

somente “menor preço” ou “não é o menor preço”. Ou havia alguma outra informação? 

6. O que motivou a Accor a realizar os leilões? 

7. A Accor pretende realizar outros leilões? 

8. Que outros itens de compras poderiam ser adquiridos por leilão reverso?? 

9. As compras feitas nesses leilões foram para quantas unidades hoteleiras? 

10. Que outros benefícios além da redução do preço foram obtidos com o leilão reverso? Tempo? 

Mão-de-obra? Custos transacionais? 

11. Qual o tempo estimado para as compras feitas nesses leilões? 
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ANEXO B 

 

 

Gráfico 1 

Lances do lote I do leilão de colchões e camas de mola 

 

Fonte: Accor 
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Gráfico 2 

Lances do lote II do leilão de colchões e camas de 

mola  

Fonte: Accor 
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Gráfico 3 

Lances do lote III do leilão de colchões e camas de mola 

 

Fonte: Accor 

Gráfico 4 

Lances do lote I do leilão de enxovais 

 

Fonte: Accor 
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Gráfico 5 

Lances do lote II do leilão de enxovais 

 

Fonte: Accor 
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Gráfico 6 

Lances do lote I do leilão de televisores 

 

Fonte: Accor 

Gráfico 7 

Lances do lote II do leilão de televisores 

 

Fonte: Accor 
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Gráfico 8 

Lances do lote III do leilão de televisores 

 

Fonte: Accor 

Gráfico 9 

Lances do lote I do leilão de notebooks 

 

Fonte: Accor 
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Gráfico 10 

Lances do lote II do leilão de notebooks 

 

Fonte: Accor 

 

 

Gráfico 11 

Lances do lote III do leilão de notebooks 

 

Fonte: Accor 

 
 

 

 




