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RESUMO

A globalizagdo, como um fendmeno econdmico, socia e cultural, vem transformando
profundamente o comportamento dos individuos, as empresas e as nagles. Ela é responsavel por
um mundo cada vez mais sem fronteiras e pelo aumento significativo da competitividade entre as
empresas, por causa da rapida disseminacdo das informagdes e dos avancos técnico-cientificos.
No ambito global, a crescente competitividade entre as empresas torna, a cada dia, mais dificil o
incremento na lucratividade das corporagdes através do aumento das receitas, 0o que torna
necessario reduzir custos para se obter lucro. Nesse sentido, a utilizagdo do leil&o reverso como
uma nova ferramenta de compras surgida nos Ultimos anos oferece a possibilidade de uma
significativa e imediata reducdo de precos, aém de maior eficacia operacional no processo de
compras.

O setor hoteleiro brasileiro igualmente sofreu transformacfes com a globalizagdo. De uma
atividade que nos anos 1970 reunia pequenas e médias empresas, tornou-se um segmento
econdémico que hoje abriga grandes redes internacionais, e que, portanto, também precisa reduzir
custos para ter lucratividade.

Assim, através de um estudo de caso, esta pesguisa buscou avaliar 0 impacto que a

utilizacao do leildo 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 areverse auction as a purchasing tool has had on the hotel industry in Brazil.
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1 INTRODUCAO
11  Contextualizacéo do problema

A globalizagdo € um fendmeno econdmico e sociocultural que vem transformando
profundamente o comportamento dos individuos, as empresas e as nagdes. Ela é a responsavel
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 distancias podem desaparecer com apenas um click no
computador (HAGEL 111; ARMSTRONG, 1998).

A competitividade entre as empresas aumentou significativamente com a rapida
disseminacdo das informacfes e dos avancos técnico-cientificos. Os governos também passaram
a ser mais exigidos e questionados, além de terem de criar novas formas de controle. Nas Ultimas
décadas, esse fendbmeno se acelerou com o advento da Internet como principal invento da
revolugéo da microel etronica.

Para Kalakota (2000), a Internet mudou radicalmente o processo de compras, pois
possibilitou as empresas se conectarem a compradores e fornecedores através de uma simples
ferramenta eletronica, tornando autométicas as compras entre departamentos, unidades de
negocios, divisdes e continentes. O autor ressalta a necessidade das empresas se educarem em
relacdo ao comércio eletronico e as diferentes caracteristicas desse novo modelo de negécio.

No Brasil, 0 setor hoteleiro também sofreu transformages, deixando de ser uma atividade
de pequenas e médias empresas nacionais, de propriedade individual, como ocorria no inicio dos
anos 1970, para tornar-se uma importante atividade econémica que hoje abriga grandes redes
internacionais, embora em sua base ainda predominem as pequenas e médias empresas nacionais.
A presenca dessas redes é resultado da expansdo dos fluxos de capitais pelo mundo, apontada por

Tendrio (2002) como uma das caracteristicas da globalizacdo. O aumento do fluxo de turistas no



mundo também é reflexo da globalizacdo. E o Brasil como um dos destinos turisticos mais
conhecidos no mundo, também se beneficiou economicamente desse fato.

O aumento da competitividade global entre as empresas torna a cada dia mais dificil o
aumento das receitas como forma de incrementar a lucratividade das empresas. Portanto, é
necessario reduzir custos como forma de geracdo de lucro. Para Ballou (2001), as pegas, 0s
componentes e 0s suprimentos adquiridos pelas organizacOes representam de 40% a 60% do
valor das vendas dos produtos finais. I1sso faz com que o departamento de compras ocupe uma
posic¢do importante, pois reducgdes rel ativamente pequenas no custo de aquisi¢cdo podem aumentar
o lucro das empresas mais do que se semelhante medida for tomada em outras areas como a de
vendas.

Nesse contexto, o setor hoteleiro brasileiro ndo é uma excegdo; logo, também necessita
buscar na reducéo de custos um meio que contribua para a geracéo de lucros. Neste sentido o
departamento de compras dos hotéis brasileiros precisa buscar métodos mais eficazes de
aquisicdo que reduzam os precos pagos pel os bens e servicos necessarios a sua atividade.

O leildo reverso € uma nova ferramenta de compras surgida nos Ultimos anos que oferece
possibilidades de significativas e imediatas reducdes de precos e maior eficacia operaciona no
processo de compras. Utilizado em vérias partes do mundo, tem sido empregada no Brasil,
principalmente, no setor publico, uma vez que, além da reducdo de precos apontada por Neder
Filho (2004), possibilita maior eficiéncia e transparéncia no processo de aquisicdo (ZAMOT,
2001).

Como jafoi observado antes, a utilizacgo do leildo reverso no Brasil como ferramenta de
compras ndo esta restrita ao setor publico. Véarias empresas do setor privado recorrem a esse tipo

de negociacdo em suas compras. Tanto € que existem algumas empresas brasileiras



especializadas em realizar |eil&o reverso, como é o caso da Mercado Eletronico, da Biel Systems
e daWebB, que oferecem seus servicos em todo o territério nacional.
Assim, esta pesquisa buscou avaliar o impacto causado pela utilizag&o do leildo reverso

como ferramenta de compras para o setor hoteleiro brasileiro.

1.2 Oproblema
Como a utilizacdo do leiléo reverso eletronico pode impactar nas compras do setor

hoteleiro brasileiro?

1.2.1 Questdesa seremrespondidas
a utilizagdo do leiléo reverso eletronico como ferramenta de compras no setor hoteleiro
brasileiro, em média, reduz de formasignificativa o preco das compras?
o leildo reverso é umaferramenta de compras eficiente?
quando se utiliza o leil&o reverso, a decisdo de compra é sempre baseada no prego?
além do prego, que outros fatores podem ser considerados na decisdo de compra quando se
utiliza o leildo reverso?
€ possivel verificar na utilizagdo do leildo reverso pelo setor hoteleiro brasileiro os aspectos

contidos na teoria dos leil6es? Quais?

1.3 Relevanciada pesguisa
Esta pesquisa visa contribuir para um maior conhecimento sobre uma ferramenta
tecnoldgica recente, o leildo reverso, empregado na area de compras e sobre o qua ainda ha

necessi dade de estudos que consolidem sua aplicac&o. Por representar um importante seguimento



da economia brasileira, 0 setor hoteleiro também necessita de estudos que contribuam para o seu

desenvolvimento. Nesse sentido, esta pesguisa € importante por gerar informagdes sobre a area de

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

pouco estudada.

14

LimitacOes da pesquisa

embora ndo tenha sido intencional, pela complexidade dos temas abordados, certas linhas
autorais podem ter sido privilegiadas em detrimento de outras,

os leildes analisados sd0 0s Unicos realizados pelo setor hoteleiro brasileiro, segundo
informagfes da Associagdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH-Naciona) e do
Férum de Operadores Hoteleiros do Brasil (FOHB). Isso significa que os resultados
numeéricos aqui encontrados podem néo ser aplicaveis aoutras cadeias hoteleiras;

a reducdo do preco é calculada pela diferenca entre o prego inicia e o prego final do
leilldo. A comparacdo ndo € feita com os precos obtidos por outras formas de negociacdo
por causa da dificuldade de se estabelecer os mesmos parametros de cotacéo, embora o
preco inicial tenha sido estabelecido a partir de um levantamento prévio dos precos
praticados no mercado;

as especificagbes e a quantidade dos produtos adquiridos nesses leil6es foram omitidas,

conforme acordo de confidencialidade entre a Accor e os fornecedores.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencia tedrico esta dividido em cinco partes. A primeira aborda a &rea de compras,
mostrando sua importancia nas corporagdes contemporaneas e como pode influenciar na geragéo
de lucros das empresas. A segunda parte apresenta a teoria dos leilGes, que apesar de serem
usados ha muito tempo, somente a partir da década de 1960 atrairam o0 interesse dos
pesquisadores e passaram a ser abordadas pela literatura especializada. A terceira parte aborda os
leilBes realizados pela Internet, com énfase no leildo reverso, o tema principal desta pesquisa. A
guarta parte apresenta um histérico do crescimento do setor hoteleiro no Brasil e suaimportancia
para a economia do pais. A quinta e Ultima parte mostra algumas pesquisas sobre leil&o reverso

feitas no cendrio brasileiro.

21 Compras
2.1.1 Conceito erelevancia

O ato de comprar consiste em encontrar um fornecedor que esteja disposto a trocar 0s
bens ou servicos exigidos por determinada quantia. Entretanto, essa é apenas umaformasimplista
de ver a atividade de comprar, hgja vista que hoje a organizacéo bem-sucedida vé a compra como
uma atividade estratégica (BAILY et a, 2000).

Segundo England (1970), as empresas tém reconhecido a contribui¢do substancial que a
funcdo de compras representa para a geracéo de lucros. O entendimento € o de que para aumentar
a0 maximo tal contribuicdo € necessario que haja coordenacdo entre a funcdo aquisitiva e as
outras principais fungdes dentro da estrutura organizacional, classificando compras como uma

posi ¢80 estratégica.



Atuamente, a &rea de compras - também conhecida como de suprimentos ou aquisi coes -
assume papel estratégico nos negocios, devido ao grande volume de recursos financeiros
envolvidos. Ficou para trés a visdo preconceituosa de que era uma atividade burocrética e
repetitiva, de que se trata de um centro de despesas e ndo 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 freglientemente
definido como a aquisicdo de materiais da qualidade certa, na quantidade certa, no tempo certo,
ao prego certo e na fonte certa. Ressaltam que essa defini¢do é uma generalizacdo, indicando a
amplitude da funcéo compras.

Para Baily (2000), essa visdo, embora seja bem conhecida na literatura sobre compra, é
criticada por alguns como superficial e simplista. O autor propde uma defini¢cdo mais ampla para
0s objetivos de compras:

suprir a organizagdo com um fluxo seguro de materiais e servigos que atenda as 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 eficiéncia e conhecimento, obtendo por meios éticos o melhor valor;



administrar estoques para garantir o melhor servigo possivel aos usuarios, pelo menor
Ccusto;

manter solidas relacbes de cooperagdo com outros departamentos, fornecendo
informagdes e prestando o aconselhamento necessario, visando assegurar uma operagao
eficaz de toda a organizacéo;

qualificar funcionérios, desenvolver politicas e aperfeicoar procedimentos para que a
organizagdo efetivamente al cance dos objetivos previstos,

selecionar os mel hores fornecedores do mercado;

promover o eficaz desenvol vimento de novos produtos;

proteger a estrutura de custos da empresa;

manter o equilibrio qualidade/valor;

monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos; e

procurar trabalhar com fornecedores que busquem o beneficio mituo através de um

desempenho economicamente superior.

Heinritz e Farrell (1972) destacam quatro prerrogativas do departamento de compras.
selecionar afonte fornecedora;
firmar contratos com os fornecedores e seus representantes;
verificar areal necessidade dos pedidos de aquisic¢Oes, e

cuidar dos aspectoscomerciais.



2.1.3 Evolugéo da fungdo compras

Para England (1970), a funcéo de comprar € quase tdo antiga quanto a histéria do homem,
tendo comegado quando este pela primeira vez necessitou adquirir alguma coisa para satisfazer
suas necessidades. E uma fungdo basica importante na evolugdo da humanidade, quer num
contexto pessoal quer em suas atividades organizadas.

Segundo a “visdo transacional”, a compra se baseia naidéia de que o ato de comprar esta
relacionado apenas a simples trocas, onde comprador e vendedor interagem a curta distancia. O
objetivo do comprador € adquirir o volume maximo de recursos pelo menor volume financeiro,
embora ainda hoje seja este tipo de compra que permite a aquisico 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 funcdo compras deixou de ser essencialmente
burocratica, como era vista antes da | Guerra Mundial, para ser vista, hoje, como parte do
processo de logistica das empresas; ou sgja, como parte integrante da cadeia de suprimentos. 1sso
fez com que muitas empresas empregassem a expressdo “gerenciamento da cadeia de
suprimentos’, ou simplesmente “gerenciamento de suprimentos’, em vez do tradiciona
“compras’.

Uma importante atribuicdo da nova funcéo de compras é a negociacdo de prego com 0s
fornecedores, criando um ambiente competitivo. O comportamento do comprador mexe com
vérios aspectos econdémicos, como o nivel de precos. Um bom exemplo é a desvalorizacdo do real
em 1999, quando as importacfes ficaram muito mais caras e alguns fornecedores tentaram
aumentar o preco de seus produtos. Grandes redes de vargjistas como o0 Pdo de Acucar se

recusaram a comprar de fornecedores que aumentaram seus pregos de forma abusiva. O resultado



foi que os fornecedores que insistiram nos aumentos deixaram de fornecer e foram substituidos
por outros que preferiram a negociagdo (MARTINS; ALT, 2003).

Para Baily (2000), o trabalho de compras tende a tornar-se mais estratégico, a medida que
aumente o nivel de atencdo dedicado as compras, dando-se mais énfase a atividades como a
negociacdo de relacionamentos de longo prazo. Nesse sentido, 0s autores comparam o que

chamam de compra reativa e compra proativa:

Quadro 1
Compar ativo de compras
Comprareativa Compraproativa
Compras como um centro de custos Compras pode adicionar valor

Compras e fornecedores contribuem para as
especificagbes
Compras rejeita materiais defeituosos Compras evita materiais defeituosos

Compras recebe especificactes

Compras subordina-se a finangas ou a
producéo
Os compradores respondem as condi¢des de Compras contribui para 0 desenvolvimento

Compras € importante funcdo gerencial

mercado dos mercados

Os problemas sdo de responsabilidade do Os problemas sdo de responsabilidade
fornecedor compartilhada

Preco é variavel-chave O custo total e o valor sdo variaveis-chave
Enfase no hoje Enfase estratégica

] ) O sistema pode ser integrado aos sistemas
Sistema independente de fornecedores

dos fornecedores
As especificages sdo feitas por designers Compradores e fornecedores contribuem
OU usuarios para as especificactes
Negociages “ ganha/perde” Negociagdes “ ganha-ganha”

) Muitos fornecedores = perda de
Muitos fornecedores = seguranca .
oportunidades

Estoque expressivo = seguranca Excesso de estoque = desperdicio
Informag&o é poder A informagao é valiosa se compartilhada

Fonte: Baily et al (2000).



Segundo Martins e Alt (2003), o0 modelo de compras tradicional era baseado em preco,
prazo e qualidade, obedecendo aos seguintes passos.

0s inputs internos chegavam ao departamento de suprimentos, via solicitagdo de
compras, diretamente do almoxarifado ou dos departamentos;
era feita uma série de cotagdes, geralmente, via telefone ou fax, de acordo com um
cadastro de fornecedores;
aescolhado fornecedor obedecia ao critério preco/prazo/qualidade;
0 pedido de compra era emitido para o fornecedor;
um comunicado interno, constando data de entrega, quantidade e valor, era distribuido
aos setores competentes;
o departamento financeiro incluia a previsao de pagamento no fluxo de caixa;
ao chegar, a mercadoria era vistoriada. Se estivesse conforme o solicitado, era aceita;
caso contrério, era emitida uma notafiscal de devolugdo e 0 processo recomegava com

0 mesmo fornecedor ou com outro.

Contudo, durante a década de 1980, com 0 sucesso das empresas japonesas, surgiu a
necessidade de se adequar esse modelo tradicional ao sistema just-in-time, 0 que levou a criagdo
de nova uma nova funcéo de suprimentos.

Neste sentido, Martins e Alt (2003) demonstram que o ato de comprar envolve ndo
apenas o relacionamento puramente comercial com os fornecedores, mas também pesquisa e
desenvolvimento. Eles afirmam que, “hoje, h& uma integracdo total entre todos os setores

internos da empresa, clientes e fornecedores’, como mostraafigura 1:

10
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Em anos recentes, a fungdo compras tem sofrido a influéncia do fendbmeno da
globalizagcdo, num contexto em que se fala de mercado global e de compras globalizadas. O uso
crescente da Internet tem permitido que um nimero cada vez maior de pessoas trogue
informacbes cada vez mais rapidamente, numa verdadeira revolugdo tecnoldgica da
comunicagéo.

Para Castells (2003), asssm como a Revolugdo Industrial do século XVII, arevolucéo da
tecnologia da informagdo induzird um padr@o de descontinuidade nas bases materiais da
economia, da sociedade e da cultura. Enquanto na Revolucdo Industrial a posse dos meios de
producdo e a exploragdo do trabalho eram as forgas motrizes do desenvolvimento, na sociedade
do conhecimento a realidade é bem diferente. O conhecimento passa a ser 0 novo motor da
economia e se transforma no principal fator de produgdo (CAVALTANTI; PEREIRA, 2001).

E justamente a partir da valorizacgo da informagio que novas formas de relacionamento
entre compradores e vendedores tém surgido. E 0 caso dos “mercados reversos’, onde os
compradores se unem para reverter o poder da informagdo a seu favor, uma vez que neles os
fornecedores ndo tém mais ainformacéo a seu favor (HAGEL I11; ARMSTRONG, 1998).

Para Kaplan e Sawhney, (2000), em ambientes reversos a unido de compradores aumenta
o poder de barganha, beneficiando principal mente pequenas e médias empresas, pela reducao nos
precos negociados. Os autores apontam ainda que em algumas industrias o volume de descontos
pode chegar a20% .

A unido de compradores de um mesmo segmento empresarial tem trazido beneficios
financeiros para as empresas, sga pela troca de informagdes de precos praticados pelos
fornecedores, seja pela agdo de compras conjuntas, visando aumentar o volume dos pedidos para

obter reducdo no prego das mercadorias.
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“Uma empresa pode explorar os beneficios do escopo mais amplo
internamente ou pode formar coalizdes com outras empresas para fazer isto
[...] Ascoalizdes envolvem coordenar ou compartilhar cadeias de valores com

socios da coalizdo, 0 que amplia o escopo efetivo da cadeia da empresa.”

(PORTER, 1989, p. 31)

Essa troca de informagbes entre os compradores gjuda a combater o que aguns
economistas chamam de “discriminacéo de pregos’, ocorrida quando os fornecedores adotam “o
procedimento de cobrar um preco de um cliente e outro preco de outro cliente, dependendo do
gue o mercado agliente.” (HAGEL 11l1; ARMSTRONG, 1998, pag. 18)

A partir da combinagéo entre a necessidade de novas relagdes compradores/vendedores e
compradores/compradores e do uso intenso de novas tecnol ogias de comunicagdo como a I nternet
surgem movas formas de compras, como o EDI (electronic data interchange) e os cartbes de
crédito, além do leildo eletrdnico reverso, que por ser o objeto desta pesguisa este serd analisado

mais adiante.

2.1.4 Variaveis-chave de compras
2.1.4.1 Qualidade

Qualidade pode significar coisas diferentes para pessoas diferentes. Algumas vezes, pode
ser definida como adequacdo ao propdsito, ou mais estrategicamente pode ser vista como um
assunto relacionado com a vantagem competitiva (BAILY et a, 2000).

Para England (1970), do ponto de vista do comprador, a melhor qualidade € aguela que
melhor se adapta a uma necessidade particular. A compra baseada na qualidade ndo significa

comprar materiais, pecas ou suprimentos de melhor grau do que o exigido para 0 seu uso. A
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definicdo de qualidade € uma combinacdo de caracteristicas como prego, durabilidade,
operacionalidade, facilidade e simplicidade.

No vocdbulo de compras, qualidade tem uma conotagdo especia. N& € uma
generalizacdo ou um atributo a ser simplesmente caracterizado pelos objetivos como alta ou
baixa. Ela € especialmente a soma (ou a composi¢ao) das propriedades inerentes a um produto ou
material (HEINRITZ; FARRELL, 1972).

Para fins de aquisi¢do, a qualidade apropriada pode ser definida de inimeras formas. Por
exemplo: especificacdo de desempenho ou de conformidade e marca registrada.

A especificacdo de desempenho € uma definicdo clara do proposito, da funcdo, da
aplicacdo e do resultado que se espera do bem ou servigo a ser adquirido. Ela € comunicada ao
fornecedor, autorizando ou estimulando-o a fornecer o produto adequado. Em gera, a
especificacdo de desempenho permite maior concorréncia e possibilita novas maneiras do
fornecedor atender as exigéncias do comprador. Na especificacdo de conformidade, a definicdo
do bem ou servigo a ser adquirido é clara e sem ambigiiidades. E dirigida ao produto ou servico e
nao aaplicacdo (BAILY et al, 2000).

A especificagcdo da qualidade pela marcaregistrada é o método mais simples e rgpido, mas
tem a séria desvantagem de limitar as aquisi¢des a um Unico fornecedor, eliminando, dessa
forma, o elemento competitivo, a ndo ser que haja concorréncia na distribuicdo do produto
(HEINRITZ; FARRELL, 1972).

Para Baily (2000), a padronizagdo pode ser um facilitador na definicdo da qualidade, bem

como gerar economia para o comprador. Apesar de ser um processo dificil e demorado - pois

freqUientemente requer que a preferéncia individual sgaignorada - , os beneficios da reducéo de
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variedades, dos menores custos de estocagem e da economia de escala decorrente de pedidos

maiores podem ser um exercicio que valha a pena.

2.1.4.2 Quantidade

Uma vez determinada a qualidade pretendida, o comprador deve decidir sobre a
guantidade certa a ser comprada. Por sua vez, a necessidade de materiais envolve os fatores
gualitativo e quantitativo.

No que se refere a quantidade requisitada, ela nem sempre € a quantidade exata a ser
pedida ao fornecedor. Como a maioria das compras € feita para atender exigéncias regulares,
vérias politicas de pedido sdo usadas para essas compras. Politicas diferentes fazem com que
sejam pedidas diferentes quantidades, embora essas quantidades atendam as exigéncias a longo
prazo (BAILY et al, 2000).

Segundo Heinritz e Farrell (1972), alguns fatores devem ser considerados para se
determinar a quantidade mais econdmica de encomenda:

custo unitéario do item em vérios lotes de tamanhos diferentes;

estoque médio resultante de compras em quantidades diferentes,

numero de encomendas feitas;

custo das negociacdes e da al ocacédo de uma encomenda de compras,

custo de se manter os materiais no estoque.

Freglentemente, o comprador € incentivado pelo fornecedor a comprar grandes

guantidades, obtendo pregos mais baixos se forem compradas quantidades maiores. Os
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fornecedores se beneficiam da economia de escala e através de incentivos no preco déo alguns
beneficios aos compradores (BALLOU, 2001).

Para Heinritz e Farrell (1972), a variavel preco é muito importante na determinacéo da
guantidade certa, pois esta intimamente rel acionada com encomendas em grande quantidade, uma
vez gue os fornecedores oferecem descontos nas compras em maior volume, fazendo com que o
preco unitério de um produto, ou de um dado material, sgja reduzido num escalonamento
sucessivo e crescente, a medida que as quanti dades compradas aumentem.

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

just-in-time - comprar apenas para satisfazer a necessidades imediatas,

compras antecipadas - vantajosa quando se espera uma futura elevacéo dos precos; e

a compra especulativa - que € 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 definicdo da fonte de suprimentos é o proximo passo a ser dado pelo comprador apds
determinar o qué e quanto comprar. Embora nem todas as decisdes sobre a fonte de suprimentos
justifiquem o0 mesmo nivel de atencdo, as grandes compras merecem um cuidado especia. Para
Baily (2000), num relacionamento de compras, espera-se alguns atributos por parte do
fornecedor, como:

pontualidade;

qualidade;

bom preco;

antecedentes estaveis;
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bom servico;

responsivo com as necessidades do cliente;
cumpridor dos acordos;

apoio técnico; e

informac&o sobre o andamento do pedido.

Baily (2000) ressalta que os compradores devem conhecer seus mercados para estarem em
condi¢des de decidir corretamente quais as fontes de suprimentos. Devem conhecer bem seus
fornecedores, através de visitas, acompanhando seus planos de negécios, o desenvolvimento dos
produtos e o que ocorre nas suas instalagdes. A avaliacdo de fontes reais e potenciais deve ser um

procedimento continuo por parte do departamento de compras.

2.1.4.4 Prego

O preco é o custo mais visivel da maioria das compras, e em muitos casos sera também o
maior componente do custo total. E preciso levar em conta valores como impostos, custo de
estocagem, inspecdo e frete antes de decidir o prego final da compra (BAILY et al, 2000). As
compras podem estar baseadas apenas no preco ou em outros fatores como qualidade, servico,
confiabilidade, durabilidade e pontualidade. Geralmente, as que se baseiam no prego, destinam-se
a suprir necessidades de itens mais padronizados, onde ha um maior nimero de fornecedores
gualificados do produto. Ainda de acordo com Baily (2000), a forma como os clientes valorizam
a oferta do fornecedor é outro fator que afeta as decisdes sobre o preco. Desse modo, a oferta de
mercado de um fornecedor pode incluir, aém do préprio produto, vantagens como

confiabilidade, durabilidade, bons servigos e pronta entrega.
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22 Teoriadosleildes
2.2.1 Conceito erelevancia

Segundo McAfee e McMillan (1987), o leildo € umainstituicdo de mercado dotada de um
conjunto de regras explicitas, naqual aaocacao de recursos e 0s pregos sao estabel ecidos a partir
de lances feitos pelos participantes no mercado. Os autores justificam aimportancia de se estudar
os leildes pelo fato de que essa teoria fornece um modelo explicito de formagéo de precos. Uma
de suas principais caracteristicas € que o vendedor ndo € obrigado a fixar o preco do bem, o que
permite que este sga estabelecido pelo proprio mercado, além de ter uma consideravel
significancia empirica, hagja vista que o valor dos bens negociados anualmente por leiles é
enorme.

Para Klemperer (1999), a teoria dos leilGes é importante por razdes préticas, empiricas e
tedricas. Primeiro, porque um grande volume de transacBes econdmicas sdo redlizadas através
dos leildes. Segundo, porque os leildes sdo simples e o ambiente econdmico é bem definido,
representando um valioso campo de testes para a teoria econdmica. Finalmente, porque muitos
trabal hos tedricos tém se baseado na teoria dos leil6es para alcangarem um melhor entendimento
de outros métodos de formacdo de pregos.

Menezes e Monteiro (2005) apontam que durante o processo de privatizacdo em massa
realizado na Europa Oriental, os leilGes foram um importante instrumento, devido a auséncia de
um sistema que pudesse avaliar as empresas que eram privatizadas.

Embora os leilBes sejam h& séculos uma importante modalidade de transagdo comercial,
so foram incluidos na literatura econémica no inicio da década de 1960 com Vickrey (1961), que
se tornou referéncia basica para qualquer estudo sobre o tema. Outros estudos importantes que se
seguiram sdo os de Maskin e Riley (1985), McAfee e McMillan (1987), Milgrom(1989),

Klemperer (1999) e de Riley e Samuelson (1981).
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2.2.2 Assimetria da informagdo

Um ponto importante a ser destacado na teoria dos leildes é quanto a assimetria da
informagdo, considerada um elemento crucial por McAfee e McMillan (1987). Segundo esses
autores, ela afeta os participantes e € responsavel por lancar um componente de incerteza nos
leilBes, de forma que cada participante adotard uma estratégia determinada por sua atitude diante
do risco. Na maioria dos casos, a estratégia adotada se fundamenta na busca do Equilibrio de
Nash, que pressupfe que a estratégia de cada participante vai depender das estratégias adotadas
pel os outros participantes, maximizando sua utilidade.

Os leildes podem ser baseados em valores privados, comuns ou correlatos. No modelo
baseado no valor privado cada participante tem uma avaliagdo pessoa independente da dos
outros participantes, em fungdo do real valor que ele atribui a0 bem. Nesse caso, conhecer a
avaliacdo dos outros participantes ndo levara a mudangas na sua prépria avaliagdo, pois
geramente 0 bem ndo se destina a revenda, podendo ser uma pega de arte ou para consumo
proprio (KLEMPERER, 1999).

No modelo baseado no valor comum, o valor € 0 mesmo para todos; quase sempre, 0
valor de mercado. No entanto, os participantes tém diferentes informagdes privadas sobre o valor
atual e procuram ter acesso a informagdo diversificada que possibilite uma melhor estimativa.
Geralmente, trata-se de bens “commoditizados’ para revenda. Nesse modelo, ter aguma
informacdo sobre a avaliagdo dos outros participantes pode ser Util para uma reavaliacéo
(KLEMPERER, 1999).

O modelo de leildo 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 informagdes sobre as avaliagbes dos outros participantes.
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2.2.3 Formato dosleil6es

O formato dos leilBes esta dividido quanto a apresentacdo dos lances e a informagéo dos
participantes durante sua realizagdo. Quanto aos lances, os leildes podem ser ascendentes ou
descendentes. Nos ascendentes, o valor do lance aumenta a cada rodada, em geral, |lentamente,
como no caso do leildo inglés. Nos descendentes, o valor do lance diminui, também quase sempre
lentamente, como no caso do leildo holandés. Quanto a informacdo, os leildes podem ser abertos
ou fechados. Nos |eil6es abertos, os participantes tém acesso imediato aos val ores of ertados pel os
demais participantes, como nos leildes inglés e holandés. Nos leildes fechados (ou selados), os
participantes desconhecem o valor ofertado pelos demais participantes, como no caso dos leildes

selado de primeiro prego e selado de segundo preco. O mais comum € o aberto ascendente.

2.24 Tiposdeleildes
Segundo Klemperer (1999), McAfee e McMillan (1987) e Menezes e Monteiro (2005), os
leilées mais usados e analisados sdo de quatro tipos: o leildo inglés (também chamado de oral,
aberto ou ascendente), o leildo holandés, o leildo selado de primeiro preco e o leildo selado de
segundo preco (também conhecido como Vickrey).
oleildoinglés- neleo leiloeiro parte de um prego de reserva (o menor preco pelo qual
0 vendedor esta disposto a vender o bem) e os lances sdo ascendentes e abertos. O
vencedor serd o participante que permanecer até o fina e tiver apresentado o maior
lance. A principal caracteristica do leildo inglés é ser do tipo aberto, permitindo ao
participante saber a qualquer momento, em que nivel estd o melhor lance. E o tipo de

leil&o mais empregado;
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o leildo holandés - essa modalidade de leildo teve origem nos mercados de flores da
Holanda. Nele, o leiloeiro abre o leildo, geralmente, com um prego muito alto para o
bem, reduzindo-o gradativamente até que algum participante resolva arrematar o bem,
quando o leil&o é encerrado e pago o preco anunciado pelo leiloeiro. Como ocorre no
leildo inglés, os lances sdo abertos. O leildo holandés é usado, por exemplo, para

vender flores naHolanda, peixes em Israel e tabaco no Canada;

o leildo selado de primeiro preco - nesse tipo de leildo os lances sdo fechados
(selados) e, em geral, cada participante escreve o preco num envelope fechado. O
vencedor sera o que apresentar 0 maior lance e pagara o exato valor de sua oferta.
Essa modalidade de leil&o transcorre em duas fases bem distintas: a fase de submisséo
dos lances pelos participantes e a fase de resolugdo, onde todas as ofertas so
analisadas e o vencedor € anunciado. A expressao primeiro preco refere-se a venda de
um Unico item e, nesse caso, 0 |eildo premia o participante que oferecer o maior preco.
A diferenca basica entre o leildo selado de primeiro preco e o leildo inglés é que no
inglés, os participantes podem observar os lances uns dos outros, e, se quiserem,
podem rever seus proprios lances, enquanto no selado isso néo € possivel (McAFEE;

McMILLAN, 1987).

leildo selado de segundo preco - esse tipo de leildo 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 leildo

selado de primeiro preco porgque o bem fica com quem apresentar a oferta mais alta,
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mas 0 vencedor paga o preco oferecido por quem fez o segundo lance mais alto.

Algumas vezes, esse leildo € chamado de leildo Vickrey.

2.2.5 Teorema da equivaléncia da receita
Na tentativa de encontrar 0 modelo de leildo que gere a maior receita esperada para o

vendedor, que seria o leildo 6timo, Vickrey (1961) analisou 0s quatro principais tipos de leildo,
utilizando o arcabouco da teoria dos jogos e admitindo que os leil6es so jogos ndo-cooperativos.
Ele estabel eceu que se mantidos os pressupostos de:

gue sgjao leildo de um Unico bem indivisivel;

gue todos os participantes estejam igual mente informados (simétricos) e sgjam neutros

a0 risco; e

que as avaliacBes privadas dos participantes ssjam varidveis aleatdrias independentes

e identicamente distribuidas;
areceita esperada pelo vendedor, na média, seriaigual para os quatro tipos de leildes analisados,

criando assim o teorema da equivalénciadareceita.

Analisando os véarios model os de |eil Ges, Riley e Samuelson (1981) confirmam o teorema,
desde que 0s pressupostos segjam rigorosamente mantidos. Ressaltam que dificuldades adicionais
surgem quando varios bens sdo | eiloados ou quando o leildo é de bens divisiveis.

Analisando o teorema da equivaléncia da receita, Maskin e Riley (1985) afirmam que
pesquisas recentes sobre esse tema apontam para o enfraquecimento de cada uma das hipoteses
levantadas por Vickrey (1961). Considerando que os participantes tém aversdo ao risco, 0s

autores analisaram o comportamento destes nos leilGes do tipo aberto ascendente (inglés) e do
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tipo selado. Concluiram que a aversdo ao risco ndo altera 0 comportamento dos participantes no
leildo inglés, mas que no leildo selado, a expectativa de receita aumenta, pois, intuitivamente, a
aversdo do participante ao risco aumenta o medo dele perder e, portanto, o leil&o selado induz o
participante a aumentar seu lance.

Para Klemperer (1999) é facil ver que a aversdo ao risco afeta o resultado da equivaléncia
da receita. Essa aversao faz com os compradores participantes sejam mais agressivos no leildo
selado de primeiro prego.

Ao comparar as médias das receitas dos quatro principais tipos de leildo, Milgrom (1989)
observou que, pelo menos, para leillées com quantidades fixas, 0 inglés ascendente e aberto gera
em média mais receitas do que o holandés e o selado de primeiro preco.

O teorema da equivaléncia da receita também € confirmado por McAfee e McMillan
(1987). Eles afirmam que, se mantidos os pressupostos de Vickrey (1961), os quatro principais
modelos de |eildo rendem, na média, a mesma receita para o vendedor. Entretanto, reconhecem a
dificuldade de se reunir todas essas condi¢Oes na vida real, e ao flexibilizarem cada uma das
variaveis impostas pelo teorema, mostram gue a equivaléncia da receita ndo 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 avaliagfes individuais do bem a ser |eiloado, como por
exemplo, num leildo de uma antiguidade onde os participantes podem ser classificados como
negociantes ou colecionadores, com diferentes médias de demandas de pregos entre eles. Os
autores concluem que quando os participantes sdo assimétricos, o leildo selado de primeiro preco
rende um prego diferente do leil&o inglés, o que revelaria uma falha do teorema da equivaléncia

dareceita
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23 Leildeson-line
Osleildes on-line, ou sgja, aqueles realizados pela I nternet se caracterizam por:
ndo exigirem a presenca fisica de compradores e vendedores, reduzindo assim as
barreiras temporais e geogréaficas;
apresentarem relativa facilidade operacional, economia de tempo e custos bastante
reduzidos; e
serem semelhantes aos leilGes tradicionais. Por exemplo, os lances podem ser

ascendentes ou descendentes, abertos ou fechados.

Os leildes pela Internet representam um dos mais interessantes desenvolvimentos do
comeércio eletronico. A utilizacdo comercial desse tipo de leildo comegou em 1995, incluindo o
Onsale e 0 eBay. Esses |eilGes eram do tipo inglés (ascendentes), e foram 0s primeiros a obterem
vantagens datecnologia oferecida pela Web (LUCKING-REILEY, 2000).

Os leil6es on-line podem ser divididos em dois grandes grupos:

leildes de vendedores - os vendedores anunciam a lista dos bens a venda, pela
Internet, através de sites especializados nesse tipo de transagdo. Os compradores
competem para apresentar o lance mais ato e vencer o leildo. Esse tipo de leiléo
apresenta bom funcionamento para produtos Unicos e diferenciados, desde que possam
ser facilmente especificados. Pode ser Gtil para liquidar excesso de estoque ou vender
sucata, como € 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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leildes de compradores - também conhecidos como leildes reversos. Os compradores
utilizam um software préprio ou terceirizado, convidam fornecedores que em gera
sdo previamente qualificados e informam o bem e a quantidade a ser comprada. Os
vendedores competem para ofertar o menor prego. Nesse tipo de leildo, os lances sdo
descendentes. Em geral, os itens a serem comprados sdo commodities, pois sdo mais
facels de serem claramente especificadas e para as quais existe um grande nimero de
potenciais fornecedores. Contudo, a compra de itens como computadores, material de

escritério e até mesmo maquinas pesadas tem tido enorme crescimento.

Os leilBes pela Internet podem ser considerados a forma mais pura da prética capitalista
hoje em dia. Compradores e vendedores interagem num mercado virtual, mundo afora, através de
intermediarios e com regulamentos préprios previamente definidos. Essa ferramenta permite que
individuos vendam para individuos (C2C), empresas vendam para consumidores individuais
(B2C) e que empresas vendam para governos ou empresas (B2G e B2B) (GOLDSBOROUGH,
2000).

Para Lee (1996), o leildo eletrénico, assim como o leil&o tradicional, € um importante
instrumento para determinar o preco de um bem no mercado. Por permitir que em ambiente

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

231 Leléoreverso
O leildo reverso on-line (ou simplesmente leilldo reverso) é um leildo dindmico e em
tempo real entre uma organizagdo compradora € um grupo de fornecedores previamente

qualificados que competem pelo direito de fornecer bens ou servigos ja claramente definidos
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quanto a forma, quantidade, qualidade, entrega e outras condi¢fes técnicas e comerciais. Os
fornecedores submetem seus lances de forma descendente pela Internet, usando softwares
especializados, por um periodo previamente estabelecido. Em geral, isso dura apenas uma hora,
mas em varios modelos sdo permitidos curtos espacos de tempo se os participantes ainda
estiverem ativos ao término do periodo inicial (CAPS RESEARCH, 2003).

O termo “reverso” reflete o fato de que nesse tipo de leildo, o objetivo dos compradores é
fazer com que os pregos caiam em funcéo dos lances dos fornecedores (JAP, 2002).

O leildo reverso surgiu recentemente como um método de compras popular entre as
empresas que constam da Fortune 1000, por reduzirem de forma significativa os pregos de bens e
Servigos, bem como o tempo gasto nas negociagdes de precos. Essa nova ferramenta de compras
cria um ambiente onde vérios fornecedores competem entre si de forma aberta, dinamica e em
tempo real, em contraste com o modelo estético do leil&o tradicional (EMILIANI; STEC, 2002).

Para Jap (2002), a popul aridade do | eildo reverso pode ser atribuida a trés fatores-chave:

economia financeiraimediata;
maior eficiénciano processo de compras; e

pelo fato detirar proveito do uso de tecnologias emergentes.

Assim como no leildo 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 0
proprio participante podem ver o lance de forma individual, ou sgja, o participante ndo conhece

os lances dos outros participantes (JAP, 2002).
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Nos leildes realizados pela Internet, quando organizados por vendedores, os tipos de leildo
s80 0s mesmo encontrados na literatura dos leildes tradicionais, ou sgja inglés, holandés, e
selado. O tipo ascendente (inglés) também é o mais utilizado (LUCKING-REILEY, 2000).
Contudo, para o leildo reverso organizado por compradores prevalece o tipo holandés, ou sgja,
descendente (JAP, 2002).

Em um leildo tradicional, o leiloeiro nunca especifica um horario para o término do leil 8o,
pois, 0s participantes estdo presentes fisicamente e, em geral, para encerrar o leildo quando néo
surgem novos lances, o leiloeiro diz: “dou-lhe uma, dou-lhe duas e vendido para o cavalheiro”.
Entretanto, nos leil8es realizados pela Internet € necessario estipular um horério para o seu inicio
e término.

O que se verifica nos leildes pela Internet € que o participante ndo vé beneficio em fazer
um lance mais agressivo logo no inicio, deixando para o fina os lances mais ousados. Essa
estratégia, seguida por todos os participantes, cria uma intensa disputa somente nos minutos
finais. A solucdo mais usualmente empregada pelos leiloeiros € um pegueno espaco de tempo,
geralmente, cinco minutos, caso haja uma intensa disputa nos minutos finais. Para Lucking-
Reiley (2000), essa solucdo tem a desvantagem de obrigar o participante a permanecer mais
tempo que o previsto para ndo ser prejudicado, e apresenta o lance por procuragdo como uma
alternativa para o problema da extensdo; ou segja, 0 participante pode, antes do inicio do leiléo,
informar o preco maximo que esta disposto a pagar pela mercadoria, e 0 sistema 0 representa
durante o tempo de extenséo.

Para Jap (2002), o leildo reverso € ideal para produtos em que o prego é um importante
componente da decisdo de compras. E também muito valioso para a compra de commodities,
pois, segundo a autora, ha conveniéncias temporais e geograficas que permitem beneficiar tanto

compradores quanto vendedores. Os compradores se beneficiam da ampliagdo do nimero de
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fornecedores que aumenta a competicdo entre estes, surgindo assim novas aternativas. Os
vendedores sd0 beneficiados porque podem oferecer seus produtos para novos possiveis
compradores, 0 que amplia seu potencial de vendas. Porém, Jap (2002) ressalta que o leildo
reverso pode se mostrar ineficiente para a compra de produtos que ndo sejam baseados em preco.
Para Mabert e Skeels (2002), o |eil&o reverso é oportuno nas seguintes condicoes:

guando existem varios fornecedores qualificados e interessados em utilizar essa

ferramenta;

guando ndo existem relagdes de longo prazo;

guando se pode definir claramente as especificagdes do produto ou servigo;

guando o custo do processo de qualificagéo e substituicdo dos fornecedores for baixo.

Os autores ressaltam que as commodities séo os itens de compra mais recomendados para
aquisicdo por leildo reverso, mas observam que os itens mais comumente comprados pelas

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

2.3.2 Regrasdoleildoreverso
Quando um comprador ou um grupo de compradores decide realizar um leiléo reverso,
precisa definir como este ird funcionar e sob quais regras. Para Jap (2002), o comprador devera
decidir:
o nivel de visibilidade do preco (lances) por parte dos participantes;
se hdou ndo preco dereserva;
o tipo de encerramento do leil&o; e

o critério para definir o vencedor.
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Quanto avisibilidade de preco, existe uma ampla variedade de possibilidades:
selado - quando o comprador pode escolher se 0s lances serdo Unicos ou multiplos;
full pricevisihility - quando os participantes tém acesso a todos os lances dos demais;
low bid visible - quando, a qualquer momento, os participantes podem ver apenas o
menor lance e ndo podem ver os lances acima deste;
pay to play - quando o participante ndo recebe nenhuma informagéo sobre os lances
dos demais, antes de submeter 0 seu; e 0
rank order format - quando o participante recebe apenas a informagdo de que seu
lance € o primeiro, 0 segundo ou o terceiro mais baixo, mas ndo sabe o valor dos
lances dos outros participantes.

Em relacdo ao preco de reserva, que nesse caso € 0 prego maximo que o comprador esta
disposto a pagar pelo bem, devera ser previamente informado aos participantes se ha ou néo.
Caso haja esse prego de reserva, 0s participantes sabem que se ndo for atingido, o leildo podera
nao ter vencedor.

Quanto a forma de encerramento, a maioria dos compradores industriais prefere o soft
close, que permite uma ou mais pequenas prorrogaces de tempo apds o hor&rio de término
previsto, do que o hard close, em que ndo € permitida nenhumaprorrogacao.

O critério de definicdo do vencedor € de fundamental importancia. O comprador podera
anunciar o vencedor imediatamente apds o término do leildo ou definir um prazo para 0 andincio.
Quando o resultado é imediato, vence o que apresentar o menor lance (preco). Quando o
resultado ndo é imediato, o vencedor podera ndo ser o que tiver apresentado o lance menor
porque, neste caso, sdo consideradas outras variaveis aém do preco. 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 Criticasao uso do leildo reverso

Para Emiliani e Stec (2002), o leildo reverso induz a quebra da cooperagdo entre
compradores e vendedores, pelo fato dos compradores estarem interessados apenas em satisfazer
seus desgos; ou sgja, na reducdo de seus custos. 1sso pode levar a retaliagbes por parte dos
fornecedores, assim que surja uma oportunidade, uma vez que o leildo 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 utilizagdo do leildo reverso por reforcar o foco nas compras baseadas no prego,
tipicamente associadas as compras em larga escala, tem causado um impacto negativo na cadeia
de suprimentos. Os fornecedores tém a percepcdo de que os compradores estdo se valendo do
poder que tém para atacarem suas margens de lucro de forma injusta, e reclamam da
desvalorizagdo de fatores como qualidade, servicos, tecnologia ou capacidade de producdo
(EMILIANI, 2005).

Para Jap (2002), o leildo reverso em seu formato mais usual gque € o leil&o aberto pode ser
prejudicial a0 relacionamento com os fornecedores, por informar 0 menor preco durante a
competicdo, eliminando assim o poder de barganha do fornecedor. Destaca ainda que se 0s
fornecedores tiverem a percepcdo de que os compradores estdo usando o leildo reverso de forma
oportunista, isso podera comprometer a performance desses fornecedores durante o leilldo. Um
dos fatores que podem influenciar essa percepcao é a forma de anuincio do vencedor. Geralmente,
os fornecedores preferem que essa informagéo seja dada logo ap6s o término do leildo, em vez de
uma data posterior. Para eliminar esses problemas, o autor propde ao comprador especificar
claramente se aintengdo é realizar a compra ou se € meramente fazer um levantamento do preco

de mercado.
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Para Emiliani (2004), ha necessidade de novas pesqguisas para que estudiosos e praticantes
conhecam melhor as relagdes entre compradores e vendedores na utilizagdo do leildo reverso

como ferramenta de compra.

2.4  Historico do desenvolvimento dos hotéisno Brasil

No Brasil, a base do setor hoteleiro € formada por hotéis de pequeno e médio porte
(geramente, de propriedade particular), apesar da presenca das grandes redes internacionals. As
cadeias hoteleiras internacionais chegaram ao pais nos anos 1970, coincidindo com a
disponibilidade de financiamentos de longo prazo como o Finame e de incentivos fiscais da
Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (Sudene) e da Superintendéncia do
Desenvolvimento da Amazbnia (Sudam) para a construcdo de hotéis. Nessa época, foram
construidos os primeiros grandes hotéis existentes no Brasil, principalmente, em cidades onde
havia um misto de negdcios e turismo, como Salvador e Rio de Janeiro (RODRIGUES, 2002).

Na década de 1980 surgiram os apart-hotéis que fizeram sucesso por atender as
expectativas tanto dos investidores quanto dos usuarios. S0 Paulo foi 0 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 implantagdo do plano Rea e a estabilidade
econdmica, atraiu o interesse de investidores estrangeiros. Assim, os anos de 1995 a 2001
marcaram a industria hoteleira brasileira como um dos periodos de maior expansao da sua oferta.
Nesse periodo, varios hotéis de luxo foram inaugurados em S&o Paulo (Méelia, Inter-Continental,
Renaissance e Sofitel), em Belo Horizonte (Ouro Minas), em Pernambuco (Blue Tree Cabo de
Santo Agostinho), na Bahia (Costa do Sauipe 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 € o interesse
de médios grupos hoteleiros internacionais que apostam no pais como um destino turistico. Esses
grupos, de origem européia, principalmente, portugueses e espanhdis, estdo ndo apenas
adquirindo hotéis ja existentes, mas também construindo novos hotéi's em destinos turisticos, com
destaque para a regido Nordeste. Exemplos desses grupos incluem os portugueses Pestana,

Dorisol e VilaGalé e os espanhéis SEHRS e Iberostar (RODRIGUES, 2004).

24.1 Aimportancia do setor hoteleiro brasileiro

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

consumidor de bensindustriais, conforme atabela 1:
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Tabelal

Consumo de algunsitensdo setor hoteleiro brasileiro

Brodutos Estimativa dereposi¢io
médiaanual

Televisdo 100.541
Frigobar 61.354
Secador de cabelo 42.103
Aparelho de ar condicionado 62.823
Ventilador 58.642
Telefone 116.047
Cofre de seguranca 28.136
Camaking size 7.670
Camaqueensize 10.125
Cama de casal 39.404
Cama de solteiro 95.041
Mesa 68.839
Cadeira 159.981
Lumin&ria paraleitura 62.066
Abajur 97.387
Louca de banheiro 105.636
Chuveiro elétrico 108.535
Lencol 1.612.376
Fronha 1.791.652
Virol 234.287
Edredom 209.591
Cobertor 328.019
Protetor de colchéo 308.367
Travesseiro 806.932
Toalha de banho 1.562.884
Toahade mesa 157.833
Impressora alaser 1.778
Impressora ajato detinta 5.683
Microcomputador 13.037

Fonte: Fipe (2006).



Esses dados séo importantes para demonstrar o potencial de compras do setor hoteleiro,

principalmente, para os fornecedores de equi pamentos e mercadorias.

Tabela?2
Valor bruto da producéo e valor adicionado do setor de hoteleiro brasileiro
2002
(Estimativasem R$ mil)

1. Receitaoperacional liquida 4.893.795
2. Custodasmercadoriasvendidas 244.609
3. Subvencles eoutrasreceitasoperacionais 100.320
4. Valor bruto da producéo (1-2+3) 4.749.506
5. Total do consumo intermediéario 2.227.071
Mer cadorias, materiais de consumo e de reposi¢ao 667.132
Combustiveiselubrificantes 34.282
Servigos prestados por terceiros 320.159
Aluguéis e arrendamento deimdveis, veiculos, maquinas e equipamentos | 235.336
Prémios de seguro 27.176
Ser vigos de comunicagao 142.137
Energia elétrica, gas, agua e esgoto 392.170
outr os custos e despesas oper acionais 408.679
6. Valor adicionado (4-5) 2.522.435
7. Gastos com pessoal 1.186.725
8. Excedentebruto (6-7) 1.335.710

Fonte: Fipe (2006).

O valor da producéo se refere ao valor das mercadorias e dos servicos produzidos por um
estabel ecimento, empresa ou setor de atividade durante um determinado periodo, avaliados a

preco de venda e excluidos todos os impostos e taxas. O valor agregado é obtido calculando-se a
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diferenca entre o valor da producéo e o valor total dos gastos com as mercadorias e 0s servigos
necessarios a produgéo.

A pesquisa da Fipe ainda aponta o setor hoteleiro brasileiro como um importante gerador
de empregos e distribuidor de renda, responsavel por aproximadamente 300 mil empregos

diretos.

25  Pesquisassobreleildo reverso no cenario brasileiro

Dos poucos estudos existentes sobre leildo reverso no cen&rio brasileiro, esta pesquisa
destaca trés trabalhos. O primeiro € o trabalho de Zamot (2001), o qual analisou dois leildes
realizados por 6rgdos publicos do governo federal. O estudo concluiu que em média os leildes
reversos reduzem o custo dos bens e servicos em 20%, € uma eficiente ferramenta de compras,
baseado no conceito de que eficiéncia significa fazer mais com menos, pela redugdo do preco, do
tempo de processo e pelaflexibilidade. Ressalta ainda que o |eil&o reverso é eficaz e transparente.

Cabe observar que a economia de tempo é importante ndo sd pelo aspecto financeiro.
Sennet (2004, p. 35) afirma que a “sociedade moderna esta em revolta contra o tempo rotineiro,
burocrético, que pode paralisar o trabalho, 0 governo e outras institui¢cdes.”

O segundo estudo é o de Menezes (2004). Ele propde uma abordagem de decisdo
multicritério, fundamentada na teoria da utilidade multiatributo, como alternativa a adocéo de
leilBes reversos baseados em multiplos atributos, e a conseqliente agregacdo de valor pelas
organi zagOes compradoras do setor publico brasileiro. A metodologia usada foi um experimento
em ambiente controlado, contando com a participagdo de gestores de compras de organizagoes
publicas e de fornecedores. A conclusdo foi a de que apesar da evidéncia das decisdes serem

condicionadas por valores (sejam eles pessoais ou organizacionais), nem sempre o atributo prego
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€ 0 mais relevante. Em um dos casos, o atributo qualidade do equipamento foi mais relevante na
tomada de deciséo.

O terceiro estudo foi o de Neder Filho (2004) que analisou as compras feitas pela Bolsa
Eletr6nica de Compras (BEC) da Secretaria de Administragcdo Publica do Estado de Séo Paulo, de
janeiro a novembro de 2003, utilizando a ferramenta do leil&o reverso. Foi feita uma comparagéo
com as compras realizadas no mesmo periodo fora da BEC e constatou-se que a economia gerada

pelo leilao 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
guantitativa, pela dificuldade de se classificar um método como qualitativo ou quantitativo, uma
vez que as informagdes qualitativas podem ser quantificadas e as informagdes quantitativas
podem ser interpretadas. A pesquisa serda qualitativa no que permite observar um fendmeno em
sua totalidade, além de facilitar a exploracédo de contradicdes e paradoxos. E quantitativa no que
garante a objetividade, possibilidade de relagbes causais e possibilidade de generalizacdo
(VIEIRA; ZOUAIN, 2004).
Para Usunier (1998), as abordagens qualitativa e quantitativa ndo devem ser vistas como
competidoras, mas, como complementares, e defende 0 uso combinado dessas abordagens.
Visando analisar como a utilizagdo da ferramenta de leil&o reverso causaimpacto no valor
das compras do setor hoteleiro brasileiro, esta pesguisa adotou o método do estudo de caso.
Estudo de caso é apenas uma das véarias maneiras de se fazer pesguisas em ciéncias
sociais. Experimentos, levantamentos, pesguisas histéricas e andlise de informagfes em arquivos
sdo alguns exemplos de outras maneiras de se pesquisar. Geralmente, o estudo de caso representa
a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando se foca fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto davidareal (YIN, 2005, p. 19).
Para Yin (2005), as estratégias de pesquisa em ciéncias sociais podem ser:
aexperimental;
ahistoérica
aandlise de informagdes de arquivos; e

0 estudo de caso.
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Essas estratégias podem ser adotadas com propdsitos exploratérios, descritivos e
explanatdrios, indicando que o estudo de caso podera ser exploratério, descritivo ou explanatdrio.
Embora cada estratégia tenha caracteristicas distintas, ha grandes areas de sobreposi¢des entre
elas. O estudo de caso explanatério, por exemplo, pode ser complementado por estudo de caso
descritivo ou exploratorio.

Segundo Yin (2005) as principais criticas e preconceitos tradicionamente apresentados
em relacdo a estratégia de estudo de caso sdo:

afaltaderigor;

ainfluéncia do investigador nas constatactes e conclusoes;

abase pouco consistente para que se possa fazer generalizacoes,

a extensdo dos estudos, que, consequentemente, demandam muito tempo para serem

concluidos.

Entretanto, Yin (2005) apresenta as seguintes respostas:
haformas de evidenciar a validade e a confiabilidade do estudo;
0 que se busca generalizar sdo proposi ¢des tedricas e ndo proposi ¢des sobre popul acles;
as técnicas de coleta de dados que consomem muito tempo nem sempre precisam ser usadas.
Da mesma forma, a apresentacdo do documento néo precisa ser uma detalhada e enfadonha

narrativa

Um estudo de caso é uma pesquisa que investiga um fenbmeno contemporéneo no seu
contexto da vidareal, principalmente, qguando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo

claramente definidos. Sua investigacdo enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica onde havera
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muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, resultando em varias fontes de
evidéncias, mas se beneficia do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados. Logo, o estudo de caso, assim como outras estratégias de pesquisa,
representa uma maneira de investigar um topico empirico seguindo um conjunto de
procedimentos previamente estabelecidos (Y IN, 2005).
Esta pesquisa analisou os quatro leildes reversos realizados no Brasil pela rede de hotéis
Accor durante o ano de 2005. Portanto, trata-se de um estudo de caso Unico incorporado tipo 2
(YIN, 2005, p. 61); ou sgja, um Unico contexto (a utilizagdo do leildo reverso pela Rede Accor)
com multiplas unidades de analise (cadaleildo reverso realizado).
De acordo com Yin (2005), o projeto de caso Unico € plenamente justificavel quando o
Ccaso representar:
um teste crucial dateoria existente;
umacircunstanciararaou exclusiva;
um caso tipico ou representativo, ou ainda quando atende a um proposito;
um caso revelador;

um caso longitudinal.

Para que a pesquisa tivesse a qualidade necessé&ria para sua validacdo foi utilizado o

model o construido por YIN (2005), que se vale dos seguintes el ementos:
validade do construto - a pesquisa considerou multiplas fontes de evidéncias apresentadas
pelo conjunto de bens adquiridos nos leilées analisados, desenvolveu um conjunto
suficientemente operacional de medidas e fez uma avaliagéo objetiva dos dados coletados,

estabel ecendo, assim, medidas operacionais corretas a partir dos conceitos estudados. Além
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disso, reviu o rascunho do relatério do estudo de caso por informante-chave, nesse caso, a
rede Accor;

validade interna (apenas para estudos causais ou explanatérios) - estabelece uma relacéo
causal por meio da qual sdo mostradas certas condicdes que levam a outras condigdes. Assim,
a comprovacdo de elementos da teoria presentes nos mecanismos da ferramenta nos casos

estudados deu 0 aval necessério a essa validacao;

validade externa - procura verificar se as descobertas de um estudo podem ser aplicadas a
outros casos aém dagquele em questéo. A pesquisa utilizou a metodol ogia de estudo de caso e
buscou replicar as descobertas dos casos analisados em outras situagoes;

confiabilidade - € um instrumento necessario para minimizar erros e visdes tendenciosas de
um estudo. Sua aplicacdo no estudo em questéo se deu pela utilizagdo de um protocolo de

estudo de caso e pel o desenvolvimento de um banco de dados.
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4 ESTUDO DE CASO
4.1  Escolhado caso

Para saber se havia algum hotel que tivesse recorrido ao leiléo reverso como ferramenta
de compras, foram consultadas as principais instituices que representam o setor hoteleiro no
Brasil, a Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (Abih-Nacional) e o Férum de Operadores
Hoteleiros do Brasil (FOHB). Os leilGes realizados pela rede Accor entre maio e dezembro de
2005 foram os Unicos casos apontados. Portanto, segundo Yin (2005) este estudo de caso
representa uma circunstanciarara e exclusiva.

A Accor abriu seu primeiro hotel no Brasil em 1977, o Novotel S&o Paulo Morumbi, um
empreendimento que marcou a chegada ao pais da primeira rede internacional de categoria
superior. Antes do final da década de 1970, a empresa francesa ja tinha inaugurado mais trés
hotéis damarca Novotel.

Os anos 1980 foram marcados pela criagdo da Parthenon, primeira e maior rede de flats
para hospedagem do pais, com o lancamento de 10 empreendimentos. Foi durante os anos 1990,
principalmente, a partir da implantagdo do plano Real e da estabilizacdo da economia brasileira,
gue se acelerou o desenvolvimento da Accor Hotels no Brasil. Hoje, a Accor mantém seis marcas
hoteleiras no Brasil: Softel, Novotel, Mercure, ibis, Formula 1 e Parthenon, e emprega 30.000
funcionarios.

A rede Accor do Brasil lidera ndo apenas o ranking das maiores cadeias hoteleiras, mas
também o das maiores administradoras hoteleiras operando em territorio nacional (HIA, 2004), o

gue confere representatividade a este caso.

41



4.2  Coletadedados

A executiva responsavel pelas compras da rede Accor no Brasil mandou por e-mail todos
os dados referentes aos quatro leildes, que depois de analisados deixaram algumas dividas e
levantaram questionamentos, 0 que tornou necess&rio a elaboracdo de um questionario semi-

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

4.3  Descricéo do estudo de caso

O estudo de caso trata de quatro leilGes reversos realizados pela rede Accor, entre maio e
dezembro de 2005, para aquisicdo de colchdes e camas de molas, enxovais de cama e banho,
televisores, notebooks e desktops.

O primeiro leildo foi realizado em 13-5-2005, para a compra de colchdes e camas de
molas, dividido em trés lotes: lote | — colchdes e camas de molas, lote I — camas somié e lote [11
— colchdes de espuma. O segundo leildo foi em 29-7-2005, para a compra de enxovais de cama e
banho, dividido em dois lotes: lote | — enxoval de cama e lote II — enxoval de banho. O terceiro
leildo ocorreu em 29-7-2005, para a compra de televisores, e foi dividido em trés lotes: lote | —
televisores de 14” e 20" mono, lote Il — televisores de 21" estéreo e lote |11 — televisores de 29”
estéreo. O quarto leildo reverso foi realizado em 22-12-2005, para a compra de notebooks e
desktops, tendo sido divididos em trés |otes:. lote | — desktops Celeron, lote |1 — desktops Pentium
elote 1l — notebooks.

Todos os leil6es foram promovidos por uma mesma empresa especializada nesse tipo de
negociacdo. Todos os processos foram conduzidos numa etapa denominada “negociacdo
eletronica’, durante aqual foi preparado o documento de regras de lances e visibilidades, com as
informacOes especificas sobre leil&o reverso. Configurado o evento na ferramenta, foi mandado

convite para os fornecedores. Em seguida, a empresa contratada para a realizagdo dos leildes

42



contactou os fornecedores para a redlizacdo de treinamento na ferramenta de negociacdo
eletronica. O valor do lance inicial foi definido pela rede Accor a partir de um prévio
levantamento de precos 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 posi¢éo no leil&o;

regras de visibilidade - os fornecedores poderdo ver seus préprios lances e as indicagdes
“menor preco” ou “ndo é o menor preco”. N&o poderdo ver 0s homes, 0s valores nem 0S

comentarios dos concorrentes;

regras de extensdo - se qualquer fornecedor ofertar lances nos Ultimos quatro minutos, o
evento é estendido por mais quatro minutos, infinitas vezes. A empresa compradora pode

prorrogar o leildo manual mente quantas vezes julgar necessario;

regras de aniincio do vencedor - para o leilao de notebooks, o comprador tem sete dias Uteis
apos a realizacdo para anunciar o vencedor. Para o |eil&o de camas e colchdes, o prazo € de 15
dias corridos. Nos leildes de enxova e televisores, o prazo é de 30 dias corridos. O

comprador pode basear-se em outros aspectos técnicos e comerciais além do prego.
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44  Andlisedosdados

A luz do referencial tedrico apresentado nesta pesquisa, € possivel observar que quanto a
informacdo os participantes sd0 assimétricos e avessos ao risco, e que em relagdo ao valor os
leildes sdo do tipo correlato. Os gréaficos dos lances de todos os 11 itens componentes dos quatro
leilGes reversos analisados (anexo B) tém formato declinante, partindo do horario inicial para o
horério final. 1sso aumenta a competicdo 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
periodos de extensdes automaticas ou manuais. Nesses casos, o0s valores dos lances tendem a ser
mai's agressivos, reduzindo ainda mais o preco ofertado, o que mostra a aversdo dos participantes
a0 risco.

Esses dados sdo condizentes com o modelo de leildo baseado em valores correlatos, no
qual o valor atribuido ao bem por cada participante pode ser influenciado pelas informagdes dos
lances dos demais participantes (KLEMPERER, 1999). E possivel obter tais informagdes porque
os leilldes em andlise sdo do tipo aberto, ainda que a visibilidade do lance sgja parcial, do tipo
rank order format (JAP, 2002), por informar apenas “menor lance” ou “néo é o menor lance”.

Os leildes sdo do tipo holandés, porgue o leiloeiro parte de um preco mais ato, que cai a
cadanovo lance. O encerramento € do tipo soft close, permitindo pequenas extensdes automaticas
de quatro minutos se nos instantes finais houver lances ativos, ou manuais se 0 comprador n&o
estiver satisfeito com as of ertas apresentadas até o enceramento inicial.

A qualidade dos bens é definida com base na especificacdo de desempenho, por permitir
gue os fornecedores apresentem uma proposta diferente das configuragfesiniciais desde que sgja
superior a especificagdo original.

O numero de participantes foi em médiade 5,8 por leil&o, 0 minimo de quatro e 0 maximo

de 11. De acordo com Jap (2002), a média de participantes por leildo é de 9,6, € um nimero
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muito pegueno de fornecedores pode gerar pouca competicdo, enquanto um nimero muito grande
pode ser problemético.

Os bens adquiridos nos leil6es fazem parte dos principais itens de consumo apresentados
no relatério da Fipe (2006) como representativos para o setor hoteleiro. Embora as quantidades
adquiridas sgam igualmente expressivas, ndo foram detalhadas nesta pesquisa por causa do
acordo de confidencialidade firmado entre a Accor e os fornecedores.

As compras foram feitas para varios hotéis da rede. A padronizagdo apontada no
referencial tedrico foi fundamental para que se atingisse um volume significativo de cadaitem.

Embora neste estudo de caso os leilées tenham sido realizados por uma Unica rede, é
possivel recorrer a leillGes reversos para compras compartilhadas por véarios hotéis e redes
diferentes. Um exemplo disso € o Clube de Negdcios que esta sendo langado pelo Sindicato dos
Hotéis e Restaurantes da Cidade do Rio de Janeiro (SINDRIO), com o objetivo de somar o
volume de compras de cada estabel ecimento, visando a um maior poder de barganha diante dos

fornecedores.

A tabela 3 resume as principais informagdes |evantadas nos rel atorios dos quatro leil des:
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Nesta tabela verificamos que:
no primeiro leildo reverso, o do dia 13-5-2005, para a compra de colchdes e camas de molas,
foi obtida umareducdo de preco de R$1.120.000,00, representando uma economia de 25%;
no segundo leil&o, realizado em 29-7-2005 para comprar enxovais, conseguiu-se uma redugéo
de preco de R$729.300,00, representando uma economia de 26,56%;
no terceiro leil&o reverso, também no dia 29-7-2005, para a compra de televisores, a redugédo
de preco foi de R$ 396.391,00, representando economia de 21%;
no quarto e ultimo leildo, em 22-12-2005, para a compra de notebooks e desktops, a reducéo

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

Tais resultados demonstram que, somados, os leildes reversos realizados em 2005 pela
rede Accor geraram uma reducdo de precos total de R$2.308.191,00, representando uma
economia média de 24,47%. Portanto, a utilizagéo do |eil&o reverso como ferramenta de compras
no setor hoteleiro brasileiro traz uma significativa reducdo média de precos. I1sso corrobora a
avaiacdo de Emiliani e Stec (2002), reforcada pelo fato de que o percentual de reducéo
encontrado de 24% condiz com os resultados das pesquisas de Zamot (2001) e de Neder Filho
(2004), que apontaram reductes médias de 20% e 22%, respectivamente.

Os leildes reversos em questdo duraram em média 44min; o de menor duragdo, 36min, e 0
de maior duragdo, 66min. Segundo a gerente de compras compartilhada da rede Accor, finalizar o
processo de negociacdo desses itens fora do leil&o reverso levaria varios dias ou mesmo véarias
semanas. Em geral, no modelo de negociacdo tradicional para a compra de notebooks séo
necessarios de 7 a 10 dias e para a compra de enxovais, esse tempo pode ser de até 30 dias. Desse

modo, o leil&o reverso reduz significativamente o tempo de negociagdo das compras e pode ser
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considerado uma eficiente ferramenta de compras. Além dareducéo do preco da compra, também
proporciona economia de tempo, sem contar que reduz outros gastos envolvidos nesse processo,
como, por exemplo, o custo de telecomunicacéo
Assim, é confirmado o pressuposto de Jap (2002) de que a popularidade do leildo reverso
pode ser atribuida a trés fatores-chave:
economiafinanceiraimediata;
maior eficiénciano processo de compras e

ao fato de setirar proveito do uso de tecnologias emergentes como a I nternet.

Deve ser acrescentado que o prego ndo foi aUnicavariavel considerada nos leilGes para se
determinar o vencedor. Os graficos mostrados adiante apontam valores de lances inferiores ao
vencedor no leiléo de colchdes e camas de mola.

Gréfico 1

Lancesdolotel doleildo de colchdes e camas de mola
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Gréfico 2

Lancesdolotell doleildo de colchbes e camas de mola
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Conforme se pode observar nos gréaficos, existem lances abaixo do valor final de compra,
que foi de R$2.485.000,00 para o lote | e R$650.000,00 parao lote |1. Dessa forma, nesses leildes
o vencedor ndo foi o participante que ofertou 0 menor prego. 1sso aconteceu porgue o comprador
ndo se baseou apenas no preco para decidir de quem comprar, levando em conta também fatores
como durabilidade do produto, garantia, manutencdo e a experiéncia de mercado dos
fornecedores participantes. S8o dados que condizem com os critérios de multiatributos apontados
por Menezes (2004).

Por levar em consideracdo fatores técnicos e comerciais como esses é que o comprador
adotou o critério de antincio do vencedor sempre alguns dias apos a realizacdo do |eildo, para ter
tempo habil de analisar tecnicamente e tomar a decisdo mais correta sobre de quem e por quanto

comprar, sem se basear apenas no preco. Desse modo, considerar outros fatores além do preco
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obriga o comprador a ndo anunciar o resultado imediatamente apos o término do leildo, fazendo
com que informe anteci padamente esse procedimento como uma das regras do leil&o.

A gerente de compras compartilhada da rede Accor fez questdo de ressaltar que 0 mais
importante na compra € o custo total, ndo apenas o preco em si, e que esse custo total inclui a
durabilidade do bem, sua garantia, manutencdo, operacionalidade e a experiéncia de mercado do
fornecedor, dentre outros fatores.

Emiliani (2005) e Emiliani e Stec (2002) observam que alguns fornecedores reclamam
que o comprador interessado no leildo reverso como forma de negociagdo sO esta preocupado
com 0 prego, ignorando outros importantes fatores. Jap (2002) aponta a critica a0 anincio do
vencedor dias depois do leildo e ndo logo apds o0 seu término como um dos fatores que podem
levar os fornecedores a uma percepcao negativa. A Accor resolveu essas questdes quando levou
em conta outros importantes fatores além do preco, mas por isso e para que a decisdo fosse justa,
precisou de alguns dias.

O leil&o reverso foi utilizado no processo de compras para determinar o prego e escolher o
vencedor, 0 que vai ao encontro dateoria dos leilées. No entanto, para que o processo de compras
sgja bem-sucedido, devem ser adotados alguns procedimentos importantes, como a correta
especificacdo 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 area de compras da rede Accor
para contratar um fornecedor. Nesse processo, a utilizacgo do leil&o reverso ocorreu ao ser dado o
passo n° 7, “conduzir negociagBes’, momento em que foi definido o preco, levando-se em conta

todos 0s sei's passos anteriores, conforme o referencial tedrico apresentado no item 2.1.4.
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Figura 2

Processo de compr as estr atégicas

SEQIedR)  B0ueWLOpRd

seisodsal  ap ogdelene

nﬁwﬁm Jeieny + d e

CUPSIERRSE  opeloodes  (euwjpd) SO0

OpUOJE JE3UNIIOY *  Jopaoailio) 0 OpiOJE  SRlopatallny "

- d eed oglenoide  op ojgpow # s i
Q.E_E.B § [ ] [ ] _m._m._gm
P Dw‘uﬂm.._m .-Enn_ .—m.-.H___.E.mm Ev__.__m._ -_mﬂmm SOJSM LoD
ap osseonid SOpYRURG  SAUOpROAWIC)  Segewuopu [Ej0L CIsN9
EUeduis  Euswnaop  soeogleon JEstgUe ORpOW 3 ojapol
SOURIL JeWIU0] * B Salopoaul0)  8p ogdeyoios JERP) " JleuowaRg *  JEndog ¢
ogfeuedyy  BOGRST BNBY ppomiy  semewar  sosmosep
spoved  sapdenobieu ogdeio  sopogdelere B ojEpowop  sajuauodwod
U130 Opi0de 0p IZpuoo  eposseod  epSOLGLD  SEOUSUGIORIB 8529
BUjORSIONBYRS *  ouelugld ' JBIMUSI*  JBUMUERQ ' Jesitey JEyAUep| !

seldeo 8
enie %Rl gene seyaeq

oo Jledwod lesinbsag 1
aeyasnpu _mE.é_
Bp scism ;

pemugy PP
_mm__.__ummn_ ' Jeslewy
[N
OpE2/aLl 20

Sal0peoaUi) Sesdiuo ap
sieusiod  (eme osssoud
Jeaunusp) * RSy
AT T

Opsedugpul  sequpede
JEsinbsaq *  sagieaupadsa

Opesaw 0p Kipiba *

spepiaidwon  ogdezyin &p

JESIEVY ®  SOpEP JERR(0D *

Fonte: Accor

51



Dessaforma, o leildo reverso foi uma ferramenta empregada no processo de compras que
otimizou a fase de negociagdes, resultando numa maior capacidade de reduzir pregos.

O quadro 2 resume os resultados desta pesquisa:

Quadro 2

Resumo dosresultados
Quanto a simetria dainformagéo assimétricos
Quanto ao risco avessos
Quanto ao valor correlato
Quanto ao tipo holandés
Quanto aos lances descendentes
Quanto ao formato aberto
Quanto avisibilidade dos lances parcial
Quanto ao critério de encerramento soft close
Permite extensdes? sim
Quanto ao andincio do vencedor ndo éimediato
Quanto a especificacdo do bem a ser adquirido por desempenho
Decisdo de compras baseada apenas em preco? n&o
Quanto ao nimero de compradores participantes minimo de 4 e méximo de 11
Todos os participantes foram previamente selecionados? sim
Os participantes eram qualificados a fornecerem o bem? sim
Ositens comprados séo representativos para o setor? sim
Reducéo de prego? sim. Significativa
Reducéo do tempo de processo de compras? Sim
Reducéo de outros custos do processo de compras Sim

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONCLUSAO

Os leilBes reversos aqui analisados apontam varios elementos da teoria dos leil6es, como
o tipo, o formato de lances, a assimetria da informac&o, a percepcéo de valor e a aversdo ao risco.
Particularmente, nesta pesquisa foi reforgada a caracteristica desses leildes como um ambiente
competitivo onde os participantes apresentam lances cada vez mais agressivos. Essa competicéo
entre os participantes no mercado é que estabelece o valor a ser pago pelo bem.

Os leilBes reversos se revelaram um eficiente instrumento para conseguir ndo apenas
reducdo significativa nos precos dos bens (em média, 24,4%), mas também economia no tempo
gasto no processo de compras, se comparados com o0 modelo tradicional. Desse modo, foram
confirmadas pesquisas anteriores que apontaram resultados semelhantes, ainda que limitados ao
contexto das empresas do setor publico brasileiro. Esses resultados contrariam as criticas de que
as empresas que utilizam o leildo reverso sO se baseiam no prego para tomarem a decisdo de
compras, uma vez que no leildo de colchGes e camas de molas promovido pela rede Accor
também foram considerados fatores técnicos e comerciais como a durabilidade, a garantia e a
experiéncia do fornecedor no mercado.

Em resposta a indagacdo levantada no capitulo 1 sobre que impacto a utilizagdo do leildo
reverso eletrénico pode causar nas compras do setor hoteleiro brasileiro, com base no estudo dos
leil6es desse tipo que arede Accor realizou em 2005, esta pesquisa considera que o impacto pode
ser positivo, pelo fato de:

ser uma ferramenta que possibilita a &rea de compras uma reducdo média superior a 20% no
custo de aquisicdo- pelo menos, dos principais itens de compras -, 0 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 redugéo no
tempo de negociagao de pregos com os fornecedores; e
por sua flexibilidade ao permitir que na decisdo de comprar sgfam levados em conta outros

fatores, além do preco.

Os leildes reversos considerados nesta pesguisa s80 um caso representativo do setor
hoteleiro brasileiro, pela importancia da rede Accor, lider no ranking de proprietérios e
administradores de hotéis no pais (HIA, 2004). Além disso, recorreu-se a esse tipo de leil&o para
a aquisicdo 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 geracéo de
riquezas pelo setor hoteleiro proporciona.

Pesquisas futuras poderiam verificar se outros itens de compras para esse setor
apresentam 0 mesmo percentual de reducéo de precos, bem como se leilées do tipo fechado

também tém o mesmo nivel de competitividade do leil&o aberto para este cenério.
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ANEXO A

Questionario

1.

10.

11.

A regra para 0 anuncio do vencedor foi igual em todos os leildes? Ou sgja, sete dias Utels,
como no leil&o dos notebooks?

Em quaisleildes o vencedor ndo foi 0 que apresentou o menor lance?

Que outros aspectos técnicos e comerciai s foram considerados para se decidir o vencedor?

Os fornecedores participantes fizeram algum tipo de avaliacdo do leil&o apds sua realizacéo?
Quanto a regra de visibilidade dos lances, a informagdo para 0 comprador participante era
somente “menor preco” ou “ndo é o menor prego”. Ou havia alguma outrainformagéo?

O que motivou a Accor arealizar osleil6es?

A Accor pretende realizar outros | eil6es?

Que outros itens de compras poderiam ser adquiridos por leildo reverso??

As compras feitas nesses | eil6es foram para quantas unidades hoteleiras?

Que outros beneficios além da reducdo do preco foram obtidos com o leil&o reverso? Tempo?
M &o-de-obra? Custos transacionai s?

Qual o tempo estimado para as compras feitas nesses |eil6es?
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ANEXO B

Gréfico 1

Lancesdolotel doleildo de colchdes e camas de mola
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Fonte: Accor

Gréfico 2

Lancesdolotell doleildo de colchdes e camas de
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Gréfico3

Lancesdolotelll doleildo de colchdes e camas de mola
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Gréfico 4

Lancesdolotel doleildo de enxovais
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Gréficos

Lancesdolotell doleildo de enxovais
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Gréfico 6

Lancesdolotel doleildo detelevisores
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Gréfico 7

Lancesdolotell doleildo detelevisores
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Gréfico 8

Lancesdolotelll doleildo detelevisores
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Gréfico9

Lancesdolotel doleildo de notebooks
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Gréfico 10

Lancesdolotell doleildo de notebooks
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Gréfico 11
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