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Resumo

Mello, Tamires Magalhées de; Leiras, Adriana. Gestdo de Portfélio de Itens
de Alavancagem para Sustentabilidade em Contratacdes - Estudo de Caso
em uma Empresa de Mineracdo. Rio de Janeiro, 2014. 111 p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

A crescente competitividade tem induzido muitas organizacbes a
reestruturar seus processos, tornando-os mais dindmicos e enxutos, exigindo
maior flexibilidade, melhor qualidade e menor custo. Com isso, 0s temas
sustentabilidade e compras tém apresentado crescente interesse académico nos
ultimos anos. Em relacdo a sustentabilidade, sua importdncia se deve
principalmente a atencdo despertada face as mudancgas climaticas causadas pela
acdo do Homem no meio ambiente. Devido a isso, as empresas passam a se
preocupar ndo apenas com 0s ganhos, mas também com os fatores ambientais,
econdmicos e sociais. Em relacdo a Compras, esta atividade assumiu importante
posicdo estratégica nos ultimos anos dentro das empresas principalmente quando
se percebeu quanto que o gasto com compras representa no valor do produto final.
Aliado a estas questbes, percebe-se na literatura poucos estudos referentes ao
conceito de sustentabilidade dentro de compras. Este conceito é importante, ja
que, quanto mais sustentavel a empresa for em seus processos, maior sua
vantagem competitiva e chance de sobrevivéncia no mercado. Esta dissertacdo
consiste na identificacdo dos fatores de sustentabilidade que sdo tangiveis e
necessarios ao processo de compras para que ele seja considerado sustentavel. A
principal contribuicdo deste estudo € a aplicacdo e a avaliacdo de um modelo de
portfélio de compras voltado para sustentabilidade. A pergunta central que se
objetiva responder ¢ “como 0s elementos da sustentabilidade devem ser aplicados
para a obtencdo de uma Compra Sustentavel?” e é complementada através de
estudo de caso para diagndstico de uma categoria de compras, alocada no
guadrante alavancagem da matriz de Kraljic, de uma empresa do setor de
mineracdo. O ponto de partida é a identificacdo dos fatores que caracterizam um
processo de contratacdo como sustentavel. Para isso, uma extensa revisao
bibliogréfica foi realizada. Apds a aplicacdo do modelo, conclui-se que a categoria
analisada é classificada como Commodity Estratégica no modelo de Pagell et
al.(2010) e, como principal caracteristica pode-se citar o risco de fornecimento
que o comprador leva de baixo para alto, devido a necessidade de se investir no
relacionamento com os fornecedores para mitigar riscos ao Tripple Bottom Line.

Palavras Chave

Suprimentos; Compras; Sustentabilidade; Terceirizagdo; Modelo de
Portfolio.
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Abstract

Mello, Tamires Magalhdes de; Leiras, Adriana. Portfolio management of
leverage items for Sustainability in Signings - Case study on a Mining
Company. Rio de Janeiro, 2013. 111p. MSc. Dissertation - Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro

The growing global competitiveness has led many organizations to
restructure their processes, making them more lean and dynamic, requiring greater
flexibility, better quality and lower cost. With that, the sustainability themes and
purchases have shown increasing academic interest in recent years. With regard to
sustainability, its importance is mainly due to attention aroused face climate
change caused by predation of Man on the environment. Because of this,
companies are worrying not only with gains, but also with the environmental,
economic and social factors. In respect of Purchases, this activity has assumed
important strategic position within companies in recent years, especially when the
companies noted how much that is spending with purchases and what is the
percentage that represents this value in the final product. Allied to these issues,
there are very few studies in the literature related to the concept of sustainability
within the purchasing process. This concept is important, since the more
sustainable the company is in its processes, the greater your competitive
advantage.This dissertation presents the identification of sustainability factors
which are tangible and required for the purchasing process for it to be considered
sustainable. The main contribution of this study is the implementation and
evaluation of a model portfolio of purchases aimed at sustainability. The central
question that aims to answer is " How do the sustainability factors must be applied
to obtaining a sustainable Purchase ?" and is supplemented using a case study for
diagnosis of a shopping category of a company in the mining sector, allocated on
the Kraljic matrix leverage quadrant. The starting point is the identification of the
factors that characterize a contracting process as sustainable. For this, an extensive
literature review was conducted. After applying the template, it appears that the
category analyzed is classified as a Strategic Commodity in Pagell model et al.
(2010) and as main feature can cite the delivery risk the buyer takes from low to
high due to the need to invest in the relationship with suppliers to mitigate risks to
the Triple Bottom Line.

Keywords

Supplies; Purchases; Sustainability; Outsourcing; Portfolio Model.
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1. Introducéo

Atualmente, sustentabilidade é um topico importante para a maioria das
organizagbes (Dahlmann et al. 2008; Tuttle e Heap, 2008). As atividades
empresariais ndo se restringem apenas ao ambito econdémico, possuem tambéem
significativo efeito no meio ambiente e na sociedade. As atividades empresariais,
quando feitas sem preocupacdo ambiental, podem contribuir para aumentar a
poluicdo do ar, das aguas e do solo, ocasionar mudangas climaticas, dentre outros
impactos ambientais. Da mesma forma, a atuacdo de uma empresa afeta e é
afetada por multiplos grupos de interesses constituidos pelos seus acionistas,
funcionarios, fornecedores, consumidores e também a comunidade da regido em
que se localiza, constituindo uma rede de stakeholders (Azevedo, 2006).

Durante boa parte do século XX, as organizagdes empresariais, sob a oOtica
do desenvolvimento capitalista, atuavam apenas com uma perspectiva econémica,
buscando a maximizacdo de seus lucros e a consequente minimizacdo de seus
custos. As empresas eram vistas como progenitoras de progresso e bem-estar
social nas comunidades onde atuavam, mesmo tendo como objetivo maximo o
desenvolvimento a curto prazo de seus mercados e ignorando seus impactos
diretos e indiretos no meio ambiente e na sociedade, com a justificativa de que
este era um preco justo a pagar pelo incremento da qualidade de vida, do consumo
e do crescimento econdmico (Mota, 2006).

Este raciocinio, essencialmente reducionista e mecanicista, predominou até
0 inicio dos anos 1970, quando comecaram a surgir movimentos de
guestionamento desta linha de pensamento, motivados pela constatacdo de que o
planeta sofria impactos ambientais indesejados e preocupantes que poderiam, ao
longo do tempo, esgotar os recursos disponiveis e prejudicar a sociedade como um
todo. Um dos movimentos mais conhecidos neste sentido foi o chamado Clube de
Roma (Mota, 2006). Os movimentos surgidos a partir dai, propuseram uma
mudanga no conceito de desenvolvimento, pelo entendimento da necessidade que
este fosse sustentavel, gerando equilibrio entre a dimensdo econémica e as
questdes ambientais e sociais (Mota, 2006). Barbosa (2007) apresenta em seu
trabalho, o atual conceito de desenvolvimento sustentavel, onde os componentes
fundamentais para este tipo de desenvolvimento consistem em: crescimento

econémico, protecdo ao meio ambiente e igualdade social. Esses fundamentos,
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aliados a mudanca do paradigma das empresas, que tinham como unico foco o
lucro, passaram por uma concepcao de desenvolvimento sustentavel, dando

origem ao Triple Bottom Line da Sustentabilidade, conforme Figura 1.

DPesenvolvimento econdémico

Desenvolvimento
Sustentavel

Desenvolvimento social Desenvolvimento ambiental

Figura 1- Intera¢&@o Entre os Desenvolvimentos Econémico, Social e Ambiental.
Fonte: Barbosa (2007)

O desenvolvimento sustentavel esta fundamentado no desejo de satisfazer as
necessidades humanas presentes, sem comprometer a possibilidade das proximas
geracOes também satisfazerem as suas necessidades (CMMAD, 1991). Assim, as
organizagOes antes vistas apenas como catalisadoras do processo econdémico, hoje
tém assumido outros papéis, inter-relacionando-se com Vvarios agentes, para que
possam continuar atuando em seus mercados. Segundo Melo e Froes (2001), as
empresas deixam de ser apenas entidades econdmicas, somente com preocupacgdes
financeiras e legais, e passam a considerar que sua atuacdo tem desdobramentos
que ndo podem ser ignorados. Dessa forma, as empresas tém sido levadas, cada
vez mais, a trabalharem o conceito de sustentabilidade. Neste sentido, por meio de
uma boa estrutura de governanca, as companhias atuam proativamente e de forma
equilibrada nas dimensdes social, ambiental e econdmica, com o objetivo de
aprimorar sua estratégia de negdécios e garantir sua continuidade.

De acordo com Savitz e Weber (2006), sustentabilidade pode ser vista
como a arte de fazer negdcios em um mundo interdependente. Contudo, ao avaliar
a sustentabilidade nas organizagOes empresariais, nota-se que o tipo de atividade
na qual ela esta inserida interfere em seus impactos socioambientais e influencia
seu posicionamento em relagcdo ao tema. Nesta linha, estudos como os de Masullo
(2004) e Araya (2005), tém demonstrado que fatores como o grau de

internacionalizacdo das empresas e seu potencial poluidor, que podem estar
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ligados a alguns setores de negdcios, sdo diferenciais na atuagdo da
sustentabilidade.

Para a implementacdo do conceito de desenvolvimento sustentavel em uma
organizacdo, é necessario o envolvimento e o esforco de diversos departamentos
da empresa (Handfield et al., 1997; Wu e Dunn, 1995). Tate et al. (2010) afirmam
que a area de Compras pode contribuir para a aplicacdo do conceito de
sustentabilidade no ambiente empresarial. Isto ocorre principalmente devido ao
posicionamento do processo de compras dentro da Cadeia de Suprimentos, como
sendo o inicio do fluxo de materiais e servigos para a empresa (Carter et al., 1998;
Porter e Van der Linde, 1995). Mais especificamente, cada organizagdo é tdo
sustentavel quanto sua cadeia de suprimentos a montante (Handfield et al.,2005;
Krause et al., 2009). Portanto, companhias que possuem 0 objetivo de serem
sustentaveis, devem primeiramente envolver seus fornecedores e estabelecer
padrdes ambientais e sociais de desempenho destes (Sharma e Henriques, 2005;
Simpson et al.,, 2007). Consequentemente, a aplicacdio do conceito de
sustentabilidade dentro de uma empresa, envolve necessariamente a
implementacdo do conceito de sustentabilidade no processo de compras.

Além disso, o departamento de compras vem ganhando importancia
estratégica nos ultimos anos, devido as empresas focarem em suas competéncias
centrais e terceirizarem as atividades que ndo fazem parte destas competéncias
(Harland et al., 1999). Seguindo esta linha, Leiria (1992) relata que o fundamental
para uma empresa € ser excelente na sua esséncia, e, com a terceirizacdo, esta
pode transferir suas atividades ndo essenciais. Ainda de acordo com o autor, a
expectativa em relacdo a esta acdo, € de se conquistar um parceiro especialista na
atividade que esta sendo terceirizada. Saber comprar de forma a beneficiar a
organizacao é determinante ndo somente para a competividade, mas também para
a permanéncia da empresa no mercado. Pequenas reducbes no custo das
aquisicdes podem refletir positivamente no lucro da empresa. Para isso é
fundamental manter um banco de dados de fornecedores atualizado, ter poder de
negociacao e estabelecer um relacionamento baseado na confianga mutua entre o
cliente e o fornecedor. Compras é responsavel pelo principal volume de gastos,
considerando que, conforme destaca Arnold (1999), em média 50% do custo de
producdo € representado pela aquisicdo de matérias-primas e servigos, conferindo

a funcdo Compras um enorme potencial de aumentar os lucros. Refor¢cando esta
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ideia, Ballou (2001) afirma que existe grande importancia estratégica no setor de
compras para as empresas, pois os valores gastos com itens comprados
representam de 40 a 60% do valor final das vendas de qualquer produto,
indicando que as reducbes de custos conquistadas no processo de suprimentos

resultam em um impacto direto sobre os lucros da organizagéo.

1.1 Objetivos

Devido a importancia que os temas Sustentabilidade e Compras representam
para a sobrevivéncia das empresas no atual cenario mundial, este estudo tem como
finalidade principal a aplicagdo e a avaliagdo de um modelo de portfélio de
compras voltado para sustentabilidade para analise de uma area de compras de
uma empresa mineradora, com a finalidade de criar estratégias para se obter um
processo de Compras Sustentaveis. Assim, para atingir esta finalidade, este
trabalho se propde a responder a questéo central abaixo:

e Como os elementos de sustentabilidade devem ser aplicados para a
obtencdo de uma Compra Sustentavel?

Para ajudar a chegar nesta resposta, as perguntas abaixo foram formuladas:

e Qual arelacdo que existe entre sustentabilidade e contratacfes?

e Quais elementos devem ser estudados para a aplicacdo da
sustentabilidade na contratacdo de servigos?

e Os itens que caracterizam uma contratacdo sustentavel devem ser
aplicados da mesma maneira para todos os tipos de compras?

O seguinte objetivo especifico é proposto para o trabalho para auxilio do
entendimento da questdo central: aplicacdo do modelo de portfélio com
sustentabilidade de Pagell et al. (2010), baseado no modelo de Kraljic (1983), em
uma area de compras de uma empresa real pertencente ao setor de mineracao para
avaliacdo de sua aplicabilidade e visualizacdo de seu resultado sob a Otica
empirica.

Conforme exposto acima, a principal contribuicdo desta dissertacdo, atraves
da busca por respostas para 0s questionamentos expostos e da aplicacdo do
modelo proposto por Pagell et al. (2010) em uma empresa real, é a obtengdo de
um conjunto de diretrizes para a estruturacdo de estratégias voltadas a aplicagédo

do conceito de compras sustentaveis numa area especifica de compras. No
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entanto, o conjunto de decisdes na estruturacdo da aplicacdo do modelo de Pagell
et al. (2010) contém aspectos subjetivos a serem considerados, cujas medigdes sdo
complexas, exatamente por serem de carater pessoal e de dificil externalizacao.
Assim como na matriz de Kraljic onde os julgamentos sobre as influéncias dos
fatores de risco de suprimento e impacto nos lucros séo dependentes da percepgéao
da organizagdo (ou de seus profissionais — entrevistados, em Gltima analise), o
mesmo pode ser dito do estudo realizado utilizando o modelo de Pagell et
al.(2010).

1.2 Delimitacao

O estudo foi realizado somente em uma empresa pertencente ao setor de
mineracdo brasileiro, com sede na cidade do Rio de Janeiro. Embora esta empresa
tenha atuacdo mundial, a area de Compras Estudada possui atuacdo somente
nacional. Este trabalho foi realizado no periodo entre Janeiro/2014 a
Setembro/2014.

Como delimitacdo deste estudo, pode-se dizer que 0 mesmo esta
compreendido na discussdo sobre sustentabilidade aplicada no processo de
compras de servicos B2B (business to business). As compras de materiais nao
serdo objeto deste estudo. Além disso, o estudo de caso sera focado apenas no
guadrante alavancagem da matriz de portfélio de Kraljic. Neste quadrante estdo as
contratacbes que possuem uma importancia de compra muito alta, mas baixa
complexidade do mercado fornecedor. Maiores detalhes serdo expostos na sec¢ao
2.1.4.

Este estudo sera realizado na area de compras da Categoria de
Movimentacdo Interna. Vale ainda ressaltar que a movimentacdo interna é a
categoria de compras de servigos responsavel pelas atividades de movimentagéo e
transporte de produtos, insumos, rejeitos, entre outros, como também atividades
de recuperacdo e manutengdo de vias e umectagdo de pilhas e vias de acesso,

dentro das instalagdes de mina, porto, usina ou ferrovia.
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1.3 Estrutura da dissertacéao

Para um melhor acompanhamento do estudo, o presente trabalho se divide
em cinco capitulos, sendo este primeiro capitulo introdutério.

No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo da literatura relacionada ao
tema central, com o objetivo de identificar os fatores de sustentabilidade que
podem ser utilizados no processo de compras para que este seja caracterizado
como sustentavel. Além disso, neste capitulo é apresentado o modelo que sera
utilizado para a realizacéo do estudo de caso.

O terceiro capitulo descreve o panorama do setor de mineracdo no Brasil,
como este setor se relaciona com os temas sustentabilidade e compras e apresenta
a empresa e a categoria estudadas.

O quarto capitulo apresenta a Metodologia Utilizada neste trabalho. Ainda
neste capitulo € ilustrada a aplicacdo do modelo apresentado no capitulo 2, em
uma empresa real, através de estudo de caso, visando o seu diagndéstico sob a 6tica
do modelo proposto na literatura (Estudo de Caso).

O quinto capitulo apresenta a discussdo dos resultados obtidos, buscando
identificar elementos comuns e particularidades entre a teoria e a pratica. Os itens
presentes no modelo e utilizados no estudo serdo comparados com os resultados
do Capitulo quatro. Finalmente, ainda no capitulo cinco serdo apresentadas a
conclusdo desta dissertacdo e recomendacdes para trabalhos futuros. Referéncias

bibliogréaficas e anexos completam este trabalho.
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2 Fundamentacéo Teoérica

Neste capitulo, sera abordado o referencial tedrico utilizado como base de
elaboracdo do trabalho. Primeiramente trata da definicdo de compras, sua
importancia e uma visao estratégica deste processo dentro das empresas. Em um
segundo momento, este capitulo ird abordar o conceito de sustentabilidade
mostrando sua evolugdo, definindo o conceito e os pilares que o sustentam no
mundo corporativo e dentro do processo de compras.

A fundamentacdo teorica foi baseada em bases de dados como Science
Direct, Google Académico, Scielo, etc. por palavras chave como, por exemplo:
Compra Estratégica, Sustentabilidade Empresarial, Modelos de Portfolio, Kraljic,
Compras Sustentaveis, Terceirizacdo, Cadeia de Suprimentos, Tripple Bottom

Line, etc.

2.1 Compras

Uma cadeia de suprimentos é composta de empresas responsaveis pela
transformacédo das matérias primas em produtos acabados até o seu destino final,
ou seja, até que o consumidor final tome posse destas mercadorias e as consuma.
As atividades de compras acontecem varias vezes ao longo deste processo,
contribuindo para uma melhor composicao de custos e reducdo de desperdicios ao
longo da cadeia. Devido a isso, Compras ndo é mais vista como uma atividade
rotineira e sim como parte do processo de logistica das organizacoes, pois o setor
de compras atualmente se interrelaciona com todos os outros setores da empresa,
influenciando e sendo influenciado nas tomadas de decisfes. Deste modo, a
“funcdo Compras” vem conquistando espaco e despertando maiores interesses das
organizacbes, j& que ndo basta apenas comprar, € preciso comprar bem,
procurando obter o maior nimero de vantagens possivel focando também no custo
beneficio (Martins e Alt, 2001).

O Departamento de Compras possui como responsabilidades principais a
localizagéo de fontes adequadas de suprimentos e a negociacdo de precos. O
insumo vindo de outros departamentos, dentro de uma mesma empresa, €
necessario para a busca e a avaliacdo das fontes de suprimento, auxiliando

também o Departamento de Compras na negociacdo de precos e condicBes de
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fornecimento. Comprar, nesse sentido amplo, é responsabilidade de todos.
Escolher o material/servigo certo exige insumos dos Departamentos de Marketing,
Engenharia, Producdo e Compras. Idealmente, as quantidades, especificacdes e a
entrega dos suprimentos comprados sao estabelecidas em conjunto pelos diversos
departamentos, de acordo com o planejamento estratégico da mesma (Arnold,
1999).
Para Ballou (2004), a primeira esfera que se deve observar quando se
estuda a area de Compras é o seu leque de papéis e responsabilidades. Para o
autor, a funcdo de Compras ndo apenas € positiva como essencial para uma
organizacdo e envolve a compra de matérias primas, suprimentos, servigos e
componentes para a organizacdo. Ainda de acordo com este autor, algumas das
atividades associadas a area sdo a selecdo e a qualificacdo de fornecedores;
avaliagdo do desempenho dos prestadores de servigo e fornecedores de materiais;
a negociacao entre as partes interessadas em uma contratagdo; 0 monitoramento
dos niveis de estoque para planejamento de futuras aquisicGes; entre outras. Para
Pozo (2001), Compras deve ter a capacidade de comprar materiais e produtos na
qualidade certa, na quantidade exata, no tempo certo, no prego correto e da fonte
adequada.
Resumidamente, a area de Compras é responsavel por gerenciar multiplas
interfaces internas e externas e conectar diversos elementos da cadeia de suprimentos,
relacionando oferta, demanda e consumo de forma estratégica e lidando com alto

nivel de complexidade em seus processos.

2.1.1Evolucéo do Conceito de Compras

Segundo Monczka et al. (2009), houve mais mudancas afetando Compras
nos ultimos 15 anos do que nos anteriores. Os autores identificaram obras
relativas ao tema desde 1887, sendo que o primeiro livro com uma abordagem
mais generalista data de 1905.

Na Segunda Guerra Mundial, devido a escassez de materiais, 0
departamento de Compras ganhou maior importancia, ao ser reconhecido como
um agente capaz de encontrar fontes de suprimentos para as empresas (Fearon,
1968). Mas ap0s este periodo, e até os anos 1970, a funcdo Compras era

reconhecida como algo necessario, mas com pouco a agregar as empresas (Hill,
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1975). O foco do departamento, neste periodo, era a negociagdo pelo menor preco
e pela maior quantidade, num relacionamento puramente transacional com seus
fornecedores (Frankel et al., 2008). Narasimham e Carter (1998) indicam que,
apenas nos anos 1970 iniciou-se o questionamento do papel e contribuicdo de
Compras ao desempenho da empresa.

Nos anos 1980, constatou-se que ineficiéncias na producdo e na gestdo do
abastecimento ndo poderiam mais ser repassadas aos clientes na forma de
aumento de precos (Cousins e Spekman, 2003). Na media, 60% das receitas das
empresas estavam sendo gastas com Compras junto a fornecedores (Laios e
Moschuris, 2001). Neste cenério, as questdes sobre quanto e quando comprar
comecaram a assumir o papel de condicdo de sobrevivéncia das empresas, e
assim, o Departamento de Compras comecou a ganhar mais visibilidade.

De acordo com Baily et al. (2000), no inicio dos anos 1990, a atividade de
Compras ainda era muito burocrética, transacional e ndo havia muita comunicacgao
com outras areas da empresa. Contudo, ainda de acordo com o autor, a partir desta
década, a globalizacdo, a reengenharia de atividades, 0 aumento da competicdo e a
pressdo para reducdo de custos, fizeram com que a atencdo das empresas fosse
desviada para a area de Compras. No final dos anos 1990, a defini¢do do conceito
de Compras foi ampliada. Cooper et al. (1997) a definiram como um dos
processos que compdem a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM — Supply
Chain Management). Essa nova abordagem defende que, com a aplicagéo dos
principios de SCM, as empresas podem melhorar a sua competitividade e a gestdo
do processo de Compras € parte importante nesta busca pela vantagem
competitiva (Ireland et al., 2005). De acordo com Driedonks et al. (2010), com
esta evolugdo, as empresas comecaram a encarar o0 potencial de Compras como
parte de sua estratégia na busca pela vantagem competitiva. As estruturas
organizacionais de Compras passaram a ser flexiveis de forma a possibilitar o
trabalho multidisciplinar e matricial com outras areas da empresa de forma a
seguir seu plano estratégico como um todo.

Em um ambiente cada vez mais dinamico, a importancia estratégica das
atividades de Compras vem se evidenciando nas organizagdes, independentemente
do tamanho e da natureza do negocio (Carter e Narasimhan, 1996; Weele, 2010).
Cada vez mais, as empresas estdo a procura de fornecedores externos para prover

Servigos ao negocio, que anteriormente eram executados internamente (Agndal et
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al., 2007; Nordin, 2008). Axelsson e Wynstra (2002) citam como razdes para essa
tendéncia o rapido desenvolvimento tecnolégico, a complexidade dos produtos e
mercados e um numero crescente de empresas especializadas e flexiveis no
mercado.

Uma visdo simplista muito comum, em relacdo a atividade de Compras, é
consideré-la como o mero ato de comprar. Para Neiva e Gomes (2011), esta
percepcao esta baseada na ideia de que o ato de comprar diz respeito a simples
troca. O interesse basico do comprador nesse cenario fica restrito a adquirir o
volume méaximo de recursos pela menor quantia de dinheiro que for necessario
pagar (Baily et al., 2000).

Porém, pode-se perceber que, com a evolucdo das organizacgdes, a area de
Compras vem ganhando cada vez mais uma importancia estratégica. Dentro desta,
o conceito de Compras € entendido como um processo de identificacdo, avaliacao,
negociacao e contratacdo das fontes de fornecimento para produtos necessarios
para o funcionamento da organizacdo, visando maximizar os resultados dentro de

um cenario competitivo (Neves e Hamacher, 2004).

2.1.2 Compra Estratégica

Conforme mostrado nos topicos anteriores, a area de Compras desempenha
um papel fundamental na realizacdo dos objetivos estratégicos da empresa, pois
pode afetar a rapida entrega de produtos e servicos, entregas no tempo certo, além
dos custos da operacdo e qualidade do produto/servico, elementos chaves na
estratégia de operacOes de qualquer empresa (Gaither e Frazier, 2001). Devido a
isto, neste topico sera abordada uma visao estratégica do conceito de Compras.

Conforme sintetizado por Martins (2005), baseado nos estudos de Monczka
et al. (2002), Compra Estratégica pode ser definida como um conjunto de fungdes
e atividades realizadas pela Area de Compras, de forma a atingir os objetivos
tracados pelo planejamento estratégico da organizagdo. Assim, segundo Baily e
Farmer (2000), as decisdes estratégicas do processo de compras devem ser
definidas em sintonia com o contetdo e a direcdo das decisbes estratégicas
empresariais. Este foco estratégico implica que os envolvidos com a area de
Compras devem concentrar grande parte de seus esforcos em atividades de

negociacdo de relacionamentos a prazos mais longos, desenvolvimento de
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aliancas e parcerias estratégicas com fornecedores e reducdo de custo total de
pacotes de compra, ao invés de efetuar cada pedido de forma isolada e sem viséo
estratégica. Para Carr e Smeltzer (1999), a funcdo de Compras Estratégicas é
direcionar suas atividades para objetivos e metas de longo prazo, que visam dar
vantagem competitiva a organizacao.

Neves e Hamacher (2004) definem o conceito de Compra Estratégica
como um processo que envolve a identificacdo sistematica das potenciais fontes
de fornecimento de itens necessarios ao funcionamento das empresas (produtos ou
servigos), da avaliacdo, negociacdo e contratacdo de fornecedores com um
continuo gerenciamento dessa relacdo, sempre com 0 objetivo de aumentar a
competitividade das empresas. Ainda de acordo com os autores, a utilizacdo do
modelo de Compra Estratégica tem feito com que as empresas se aprofundem nos
estudos de suas categorias ou familias de produtos, no seu mercado fornecedor,
nos seus volumes de compras e estabeleca formas diferenciadas de
relacionamento com o mercado. Na busca de novas formas de relacionamento
com o mercado, procura-se agregar volumes aos fornecedores, ajustar as
especificacOes dos itens comprados para padronizagao, verificar a procedéncia da
demanda dos produtos e, principalmente, reestruturar a forma de negociacdo e
contratacdo dos processos e da estrutura de suprimentos das empresas. Baseando-
se na integracdo das informacOes, este modelo possibilita a ampliacdo do
relacionamento com fornecedores de um estagio comum para um relacionamento
estratégico, e de longo prazo, 0 que pode gerar vantagem competitiva para a
empresa.

Resumidamente, o processo de Compra Estratégica estd sempre buscando
oportunidades de agregar valor a cadeia de fornecimento, analisando os itens a
comprar, gerenciando compras realizadas, o relacionamento com os fornecedores,
a avaliacdo e a aplicacdo de planos estratégicos alinhados com o planejamento das
empresas, de modo a gerar vantagem competitiva. O papel estratégico do processo
de compras é muito afetado pelo estdgio de amadurecimento gerencial atingido
pela organizacdo. Quanto mais desenvolvida a organizacdo, mais provavel é que
ela seja uma atividade estratégica interfuncional, objetivando a agregacéo de valor
e permitindo maior vantagem competitiva & organizacdo (Santos, 2002). Para
Alaniz e Shuffield (2001), o modelo de compra estratégica é baseado em fatores

como a capacidade dos fornecedores no desenvolvimento de integracdo com seus
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clientes e assim desenvolverem atividades que fagam a diferenca no produto final,

ou seja, 0 processo de compras estratégico € voltado para anélise e tomada de

decisdo baseada no impacto estratégico que o produto (ou o fornecedor) terd no

negocio da empresa compradora. Na Tabela 1 sdo destacadas diferencas entre

compras transacionais e compras estratégicas.

Tabela 1- Diferencas entre Processos de Compras Estratégica e Transacional
Fonte: Alaniz e Shuffield, 2001

Processo de Compra Estratégica

Processo de Compra Transacional

Contratos de longo prazo; Gestédo do

Transagdo de processos de acordo

Objetivo
relacionamento com as empresas fornecedoras. | com contratos pré-estabelecidos
Atividade Selec¢do de fornecedores e negociacdo de Pouca interagdo entre comprador e
Principal contratos de fornecimento fornecedor
Reducgéo no custo dos insumos/servicos .
- Reducéo no custo do processo e no
Impacto adquiridos e consequentemente nos )
) ) registro de dados
produtos/servigos vendidos
Analise de dados e composicdes de custos,
Habilidade | negociacdo de contratos, capacidade de . L
. ~ . ] Atividades operacionais
Necessaria | construcdo e manutengdo de relacionamento
com fornecedores
Natureza Tarefas ndo rotineiras Tarefas rotineiras e operacionais

2.1.3 Processo de Compra Estratégica

Executar o processo de Compras é como realizar um conjunto de agdes e

fatores dindmicos que comegam com a identificacdo de um estimulo para uma

acao e terminam com o respectivo atendimento a esta acdo (Laios e Moschuris,

2001). Este processo ndo deve focar somente no resultado final, mas sim nos

varios eventos e relacionamentos entre as diversas areas que fazem parte do

processo (Gronhaug e Venkatesh, 1991).

Na visdo de Monczka et al. (2002), o foco no processo de compras traz

muitos beneficios para as empresas, entre 0s quais:

¢ Reducdo de custos;

e Melhor processo de entrega;

e Ciclos de pedidos menores, incluindo o ciclo de desenvolvimento de
produtos;

e Acesso a novas tecnologias de processos e produtos;

e Melhoria da qualidade.

De acordo com Laios e Moschuris (2001), de forma mais béasica, 0 processo

de Compras pode ser decomposto em quatro fases:
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a) Inicio: a partir de uma requisicdo de um cliente interno, devem ser
validadas especificacOes, precos e prazos estimados;

b) Procura: o departamento ird buscar potenciais fornecedores que possam
atender a requisicao;

c) Selecdo: estabelecimento de métodos de precificagdo, critérios para a
selecdo de fornecedores, e colocacéo do pedido de compra;

d) Finalizacao: emissdo do pedido, administracdo do contrato e recebimento.

Considerando uma visdo estratégica, Dobler e Burt (1996) afirmam que o
processo de compra estratégica envolve varias atividades, que vdo desde a
participacdo na elaboracdo, ou desenho, do produto/servico a ser adquirido, até a
participacdo no planejamento estratégico da organizacdo. Wisner e Stanley (2007)
determinam o processo de compras estratégicas em seis fases, conforme
apresentado na Figura 2. Embora existam diversos modelos de Processo de
Compras Estratégicas na literatura, este foi escolhido por se aproximar da
realidade da empresa estudada. As trés primeiras envolvem a preparacdo para a
aquisicdo e sdo realizadas juntamente a avaliacdo da situacdo atual. As trés fases

seguintes envolvem efetivamente o processo de compra de bens e servigos.

Selecionar o
fornecedor e

Coletar
Analisar o informacGes
mercado dos
fornecedores

Conduzir Desenvolver Solicitar e

avaliacéo
interna

compra avalisar

estratégica cotagles implementar

0 contrato

Figura 2- Processo de Compras Estratégicas
Fonte: Wisner e Stanley (2007)

Inicialmente é realizada uma avaliacdo interna, estruturando um banco de
dados com diversas informacBGes importantes para a compra junto a outros
departamentos da empresa. Em seguida, a empresa deve proceder a uma avaliacéo
de mercado, fundamentada nas cinco forgas competitivas do Modelo de Porter
(1986) e na matriz do Modelo de Portfolio de Compras de Kraljic (1983). Na
terceira fase, coletam-se informagdes dos fornecedores, essenciais para desenhar
as modalidades de compra, tais como: registro de fornecedores usados no passado;
catalogo eletrénico; publicacbes e websites. A funcdo Compras usard esta

informagdo para restringir a lista de fornecedores disponiveis aqueles que estéo
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mais proximos aos critérios pré-escolhidos pela organizacdo. A quarta fase busca
desenvolver a compra estratégica com base nos resultados da Matriz de Kraljic. Ja
na quinta fase, deve solicitar e avaliar as cotacGes dos fornecedores, para que na
ultima fase, sexta, selecione-se o fornecedor, assine-se o contrato de suprimento e
seja realizado constantemente o acompanhamento deste.

Um dos pontos mais importantes do processo de compras é selecionar a
fonte de suprimento mais adequada a empresa. Esta € a mais importante dentre
todas as responsabilidades identificadas com o Departamento de Compras
(Martins, 2005).

Segundo Bertaglia (2006), o processo de selecdo de fornecedores ndo é
simples. A complexidade aumenta em funcdo das caracteristicas do item ou
servigo a ser comprado, pois as exigéncias podem ser maiores ou menores. O ato
de comprar deixou de ser simplesmente o de efetuar uma cotacdo de precos. Ha
trés caracteristicas basicas que devem ser consideradas em um processo de
decisdo para se selecionar um fornecedor: preco, qualidade e servi¢o. Para a
selecdo de fornecedores existem critérios que tém deixado de ser somente aqueles
basicos, ou seja, o preco ao qual o fornecedor oferecia o produto, a qualidade do
produto, que deveria atender a especificacdo minima requerida pela empresa, e a
velocidade de entrega do produto pelo fornecedor. O custo total de aquisicdo, que
considera todos 0s custos associados a aquisicdo do produto; a qualidade total
oferecida pelo fornecedor (ndo somente a qualidade minima necesséria); o servico
prestado pelo fornecedor, que além da velocidade de entrega passou a considerar a
confiabilidade, o custo de transporte, a consisténcia, a frequéncia de entregas e a
flexibilidade do fornecedor; a capacidade tecnologica e de processo do
fornecedor; sua saude financeira; e a estrutura e estratégia organizacional do
fornecedor, estdo entre 0s novos critérios que passaram a ser adotados. Neste
mesmo raciocinio, de acordo com Dias (1995), atividades como a identificacdo de
potenciais fornecedores, andlise de mercado, gestdo de contratos, negociacéo,
especificacdo de bens e servicos, selecdo e avaliagdo de fornecedores,

representariam os elementos principais do processo de compras.
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2.1.4 Modelo de Kraljic para Gestdo Estratégica

Conforme exposto por Martins (2005) sabe-se que a fungdo Compras €, ou
deveria ser, uma darea estratégica para as empresas que buscam maior
competitividade nos mercados onde atuam. Ainda de acordo com o autor, é
extremamente importante que as areas responsaveis pelos suprimentos de
materiais e servicos das empresas desenvolvam processos estratégicos de
aquisicdo para a obtencdo desses itens que estejam de acordo com as metas e
prioridades da organizacao.

Martins (2005) ainda diz que h& diversas metodologias para estabelecer as
estratégias de compras a serem adotadas para a aquisi¢do dos produtos e servicos.
Em geral se faz uma classificacdo dos itens, em grupos, de forma que estratégia
semelhante seja adotada para todos os produtos que apresentem as mesmas
caracteristicas desta classificacdo. Em artigo, Kraljic (1983) faz amplo uso do
conceito de Categoria, empregado para agrupar sob um mesmo contexto servicos
com caracteristicas similares. A partir deste conceito, analisa-se a importancia
relativa de cada categoria para a empresa, visando a racionalizacdo de ativos e uso
dos recursos na gestéo de bens e servigos mais relevantes para a companhia. Entre
os fatores que estimulam a constituicdo de uma categoria, cita-se: (i) a existéncia
de caracteristicas similares; (ii) a presenca de fornecedores similares / mercados
coincidentes; (iiif) a identificacdo de sinergia natural. Dentre as formas de
classificacdo utilizadas ha a classificacdo pelo custo do produto para a empresa
(classificacdo ABC), a anélise de portfolio etc. Este estudo ird focar na abordagem
do modelo de Kraljic (1983), por ter sido o primeiro modelo de portfolio de
compras e por ainda ser uma referéncia neste tema nos dias atuais, para
estabelecimento da estratégia de compras a ser adotada e ird apenas descrever
como ¢ feita a classificacdo ABC para fins de comparacédo entre os modelos.

e Classificagdo ABC

O sociologo e economista italiano Vilfredo Pareto é considerado o criador
da classificacdo ABC e durante seu estudo sobre a distribuicdo de renda, concluiu
que o grande percentual de riqueza do seu pais estava concentrado em pequena
parte da populacgéo, ou seja, 80% da riqueza local estavam centralizado sem 20%
da populacdo. A partir desse estudo, esta ferramenta tem sido aplicada a outras
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areas e ramos de atividades, como por exemplo, industrial e comercial (Pereira,
2005).

Existem diversas abordagens sobre a aplicacdo da classificacdo ABC, com
diversos percentuais. Uma das formas mais usuais, € a de que através da soma
cumulativa (em ordem de gasto), selecionam-se os produtos que, somados,
representem 80% do custo total da empresa, 0 que corresponde a
aproximadamente 20% dos itens comprados pela empresa. Estes séo classificados
como itens A, sendo caracterizados como os principais da empresa. Continuando a
soma cumulativa, agrupam-se os itens seguintes até que a soma do valor
corresponda a 98% do custo total da empresa. Estes 18% (98% menos 80% dos
itens A) representam aproximadamente 30% dos itens comprados, e sao
classificados como itens B. Os 2% restantes (em valor), correspondem geralmente
aos 50% restantes dos itens, que sdo classificados como C. Os itens de
classificacdo A merecem uma atengéo especial, pois na classificagdo ABC, estes
seriam os itens de maior importancia para a empresa (pelo menos em termos
financeiros). Esta classificacdo dos produtos embasaria o desenvolvimento das
estratégias de compras, concentrando esforcos (estudo de mercado, avaliacdo de
riscos de fornecimento etc.) e dedicando menos tempo gerencial com itens de
menor importancia (contratos de curta duracdo, compras spot etc.) (Leenders e
Fearon, 1993; Steele e Court, 1996).

No entanto, este método é voltado principalmente a gestdo de estoques e ndo
considera questdes como a importancia do item em relacdo a operacdo do sistema
como um todo. Em outras palavras, a criticidade do item ndo é levada em
consideracdo (Steele e Court, 1996). Neste sentido, Gelderman e Van
Weele(2005) afirmam que a Analise ABC concentra-se no valor financeiro do
item, ignorando o custo da falta de qualidade, risco de desempenho, risco social e
outros, além de ndo propor estratégias para cada tipo de item.

e Modelo de Portfolio de Compras de Kraljic

Os metodos de portfélio de compras sdo sistematicas que permitem a
avaliacdo da importancia estratégica de uma determinada compra sob varios
aspectos, bem como das dificuldades em gerenciar a compra. O método de

portfolio de compras consiste na necessidade de gestores desenvolverem
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estratégias distintas para cada tipo de mercado fornecedor e categoria de itens
comprados, de modo a permitir ganhos a empresa na gestdo de suprimentos
(Weele, 2002). Esta necessidade de desenvolver estratégias distintas decorre da
impossibilidade de empregar relacionamentos avancados a todos os fornecedores,
devido a restricdo de recursos e a fatores externos.

Kraljic (1983) introduziu o primeiro método de portfélio de compras. O
Modelo de Kraljic é considerado como uma referéncia importante no
desenvolvimento da teoria no campo da geréncia de suprimento. Embora existam
criticas a esse modelo, outras abordagens sobre modelos de gestdo de compras
pesquisado na literatura ttm como referéncia ainda ao Modelo de Kraljic (Hadeler
e Evans, 1994; Olsen e Ellram, 1997 e Bensaou, 1999). A partir de Kraljic,
surgiram outros que incluiam variaveis e apresentavam modificacdes justificadas
pela necessidade de contemplar questdes importantes para a atual gestdo de
suprimentos.

Conforme a Figura 3, o modelo proposto por Kraljic (1983) classifica 0s
produtos comprados de acordo com seu impacto sobre a lucratividade da empresa
(importancia) e o risco de fornecimento (complexidade do mercado fornecedor).
Dividido em quatro passos, 0 método cria uma estrutura de categorizacdo dos
itens comprados e do mercado fornecedor. Diferentes estratégias de suprimentos

sdo sugeridas por meio destas categorizacoes.
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Il = Gerenciamento de Iteam Alavancado
materials

Foco de compras
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' Mix de commaodities e itens
Critério de desempenho ~ especializados
chave
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do fluxo de materials Abundante
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Majoritariarmente

Multiglos fornecedores .
descentralizado

IV - Gerenciamento de
suprimentos

Eoco de compras

Itens estratégicos
{componentes de alto valor,
metals escassos et

Crivéric de desempenho

chave
Disponibilidade de longo

[1af: Fe]

Fonts comum
Fornecedor global estdvel

Item estratégico

Mais de 10 anos;
I:lrE'lJl:LINl;El:l com Impactos
estratégicos

Itens comprados
Escassos &fou materiais de
altovalor

aupriments

Maturalmente sscasso

Desisbes

Centralizadas

| - Gerenciamento de Item ndo-critico
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Itens ndo-criticos (materiais  Horizonte de tempe
indiretos e de escritdrio etc) Limitado, normalmente 12
MMESEs Ou MEnos

Critério de desempenho
chave Itens compragdes
Eficiéncia Commaodities, alguns

materials especificos

Fornecedores locals
abundante

Descantralizadas

Il - Gerenciamento de
fornecimento

Eoco da compras

Itens gargalos [componeantes
eletronicos, reagente
quirnico ete)

Crivriod
chave

Gestio de custoe confianca
no fornecimento de curto-
prazo

Fonte comum

Fornecedores com nowvas
tecnaologias

Item Gargalo

Varidvel, dependendo da

disponibilidade e flexibilidade

Itens comprados

Materiais especificos

Escasser baseada na
producio
Descentralizada, mas com
coordenadas centralizadas

e
T

Dimensdo Il - Complexidade do mercado fornecedor

Baixo Critérios: condicio de monopdlio ou oligepdhio; sofisticagdo Alto
tecnoldgica; barreiras de enbrada; custos logisticos etc,

Figura 3- Modelo de Analise de Portfélio
Fonte: Adaptado de Kraljic,1983

Os quatro passos para aplicagdo do modelo de Kraljic serdo descritos a

Passo 1: Classificar os itens comprados: O primeiro passo do método de

Kraljic (1983) consiste em classificar os itens comprados. Para isto, o autor criou

uma matriz 4 x 4 (Figura 3) com 0s seguintes €ixos:

Importancia das Compras: localizada no eixo vertical, é derivada da

participacdo percentual dos itens comprados no custo total e seus impactos

na

lucratividade. Indica o potencial da compra para aumentar a

rentabilidade da empresa.

Complexidade do Mercado Fornecedor: localizado no eixo horizontal, é

composto das variaveis de escassez de suprimentos, avango tecnolégico,

substituicdo de materiais e poder de compra. Ou seja, este eixo contém as

vulnerabilidades da empresa compradora frente ao mercado fornecedor do

produto comprado.

Além disto, para classificar as compras no método de portfélio, a empresa

precisa atribuir pesos aos critérios e fatores, baseados na percepcéo dos gestores e

L 4
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informagdes da organizacdo (Olsen e Ellram, 1997; Gelderman e Van Weele,
2003). Kraljic (1983) ndo descreve qual deve ser o método de atribuicdo de pesos
para 0s eixos. Outros autores, como Olsen e Ellram (1997), sugerem em seu
modelo o método de Narasimhan (1983). Este meétodo, exposto no Anexo Il
aplicado ao modelo de Olsen e Ellram (1997) exposto no Anexo |, é usado para
que se consiga posicionar os produtos comprados dentro dos quadrantes e consiste
em avaliar o item comprado. Por exemplo, se um item possui uma importancia de
compra muito alta, mas baixa complexidade do mercado fornecedor, ele seria
inserido no quadrante de Itens de Alavancagem.

Com intuito de tornar mais claro o assunto, Baily et al. (2000) sugerem
alguns exemplos que ajudam a explicar os significados das categorias e a idéeia de
posicionamento. O motor de avido para uma empresa da inddstria aeronautica
pode ser atribuido como um elemento Estratégico, pois, a priori, € um item com
alta importancia de compra e complexidade do mercado fornecedor. Papel para
uma gréafica pode ser avaliado como baixa complexidade de mercado fornecedor,
mas alta importancia da compra que o coloca na categoria de Alavancagem. No
quadrante Gargalo, devem ser posicionados os produtos de baixa importancia da
compra, porém com alta complexidade do mercado fornecedor. Uma consultoria
especializada é exemplo de item Gargalo. Por fim, pode-se classificar como itens
Né&o Criticos, materiais de escritorio, 0s quais sdo de baixa importancia da compra
e complexidade do mercado fornecedor.

Por meio da matriz apresentada na Figura 3, Kraljic (1983) construiu uma
ferramenta de facil visualizacdo e que contempla as quatro categorias
fundamentais para a tomada de decisdo em compras e gestdo de fornecedores.
Dado o posicionamento dos itens de compras na Figura 3, é necessario analisar
algumas das atividades principais, informacdes requeridas e niveis de decisdo de
cada uma das categorias que estdo listadas na Tabela 2.
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Fonte: Kraljic, 1983
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Foco de o o . . Nivel de
Atividades Principais Informacgéo Requerida s
Compras Deciséo
e Previsdo de demanda acurada ¢ Dados detalhados do Top (cupula da
¢ Estudo detalhado do mercado fornecedor mercado fornecedor empresa)
¢ Desenvolvimento de relacionamento com ¢ Informacdes de
Itens fornecedores de longo prazo fornecimento e demanda
o isO i no curto e longo prazo
Estratégicos . Deg;oes de .produ2|r ou comprar urto e gop Az
¢ Analise de Risco ¢ Inteligéncia competitiva
¢ Plano de Contingéncia . .Curvas' Qe custos
e Controle logistico (transporte e industriais
armazenagem)
e Assegurar volume ¢ Previsfes de Alto nivel
¢ Controle dos fornecedores demanda/fornecimento em
. chefes dos
ltens Gargalo | , Estoques de seguranca médio prazo (
e Planos de substituigéo e Dados detalhados do departamentos)
mercado fornecedor
e Exploragéo do poder de compra e Informacdes adequadas Nivel médio
tens o Seleg§0.d~e fornecedor do me_rcado fornecedor (comprador
e Substituicdo do fornecedor ¢ Planejamento da demanda
Alavancagem | e Estratégias/negociagdes de pregos alvos « Dados precisos do chefe)
¢ Otimizag&o do volume de pedidos fornecedor
ltens Nzo- | ® Padronizagéo de produtos * Boa viséo geral do Nivel baixo
¢ Otimizacdo/monitoramento de volume dos mercado fornecedor (compradores)

Criticos

pedidos
e Processamento eficiente das compras

e PrevisfGes de demanda de
curto prazo

Passo 2: Analisar o mercado fornecedor sob a 6tica de poder do comprador

versus do fornecedor: Com os itens de compra posicionados e as atividades

indicadas compreendidas, o segundo passo € avaliar o poder de compra das partes

envolvidas. Esta avaliacdo € mais um auxilio a tomada de decisdo em compras e

gestdo de fornecedores. Pode-se evitar o estabelecimento de estratégias invalidas

ou com baixa eficacia frente a natureza de um mercado fornecedor. A comparacéo

feita na Tabela 3, com dados do fornecedor e da empresa compradora, permite a

empresa avaliar o quanto ela esta habilitada para usufruir do poder de compra.
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Tabela 3- Fatores para Avaliagdo da Forga do Comprador e do Fornecedor
Fonte: Kraljic, 1983

# Forg¢a do fornecedor For¢a do Comprador
i Tamanho do mercado versus capacidade do Volume de compra versus capacidade das
fornecedor unidades principais
2 Crescimento do mercado versus crescimento da Crescimento da demanda versus
capacidade crescimento da capacidade
3 Utilizaciio da capacidade produtiva ou risco de Utilizagiio da capacidade das unidades
gargalo principais
4 Estrutura compefitiva Participacio de mercado em relagio aos
concorrentes
5 ROI efou ROC LucFanv]dadc dos principais produtos
finais
[ Estrutura de custo e prego Estrutura de custo e prego
7 Ponto de Equilibrio Custo de atraso na entrega
8 Exclusividade de produto e estabilidade tecnologica | Capacitagio de produgio propria
9 Barreiras de capital e requisitos de know how Cirsin para novag Soute vergus csto s

produgio propria

Kraljic (1983) considera que seis, dos pontos enunciados acima, merecem uma
explica¢do mais cuidada:

e Utilizacdo da capacidade do fornecedor (3): este critério indica o risco de
estrangulamento do abastecimento. Por exemplo, quando os
fornecedores estdo a trabalhar a 90% da sua capacidade, um aumento da
procura poderad levar a limitacGes de fornecimento;

e Ponto de equilibrio para estabilidade (7): um fornecedor que atinge o
equilibrio, por exemplo, aos 70% da sua capacidade, conseguira
apresentar custos mais baixos que, um fornecedor, que apenas atinja o
equilibrio aos 80%, logo tera mais capacidade negocial, porque consegue
trabalhar mais tempo em subutilizacdo da capacidade;

e Exclusividade do produto (8): acontece quando se verifica escassez
natural, alta sofisticacdo tecnoldgica e barreiras a entrada no mercado.
Quando um produto é unico, o fornecedor tem mais capacidade para
impor a sua posicao;

e Volume de compras (1): é um dos principais argumentos negociais. O
volume de compras é importante porque pode permitir ao fornecedor
obter economias de escala com impacto no custo final do produto;

e VariacGes passadas da utilizacdo da capacidade produtiva (3): a empresa
consegue avaliar a flexibilidade do seu abastecimento, pelas variacdes da
procura no passado. Assim, por exemplo, se a empresa realizar
promocdes aumentando a sua producdo, mas a capacidade dos

fornecedores estiver no limite, isto pode obrigar a empresa a pagar um


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213259/ca

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213259/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1213259/CA

33

prémio pelo aumento do abastecimento, que se traduzird num aumento
de custo de produgdo e uma redugao de lucro;

e Custo de atraso entrega (7): quanto maiores forem estes custos, maior
serd o risco e menor sera a capacidade da empresa para rapidamente
mudar o fornecedor ou atrasar as negociacdes.

A empresa deve, sistematicamente, analisar 0 mercado para avaliar a
disponibilidade (quantidade e qualidade) de materiais estratégicos e o nivel da
“forca” relativa dos fornecedores. Posteriormente, devera analisar as suas
necessidades e linhas de abastecimento para verificar se pode ser abastecida nos
termos em que deseja. E essencial que a empresa consiga identificar os pontos
fortes e limitagdes do fornecedor, assim como, compreender o impacto que eles
podem ter na organizacdo e no balanceamento do poder entre comprador e
fornecedor (Carvalho, 2010).

Passo 3: Posicionamento estratégico: Consiste em posicionar o item
comprado através da avaliacdo feita no segundo passo (andlise do poder de
compra) na matriz ilustrada na Figura 4. Onde o comprador possuir forca superior
ao mercado fornecedor, é indicado que a empresa opte por uma estratégia
agressiva de “explorar”. Na situagdo de equilibrio de forgas, sugere-se a estratégia
ponderada de “balancear”. Em caso de predominio do mercado fornecedor, torna-
se prudente a empresa adotar uma estratégia defensiva de “diversificar” ou seja,
trabalhar com mais de 01 fornecedor. Estes trés tipos de estratégias sdo bastante
Obvios (Caniéls e Gelderman, 2005) ja que se referem as regras basicas de uma
estrutura de poder. Porém, segundo os mesmos autores, nenhuns dos métodos de
portfélio ignora a questdo de assimetria de poder, que € um dos fatores
determinantes nos relacionamentos entre fornecedor e comprador. A diferenca é
que a estratégia simplesmente baseada em poder de compra revela-se perigosa

diante das rapidas mudancas das condi¢Ges de mercados.
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Alto Explorar Explorar Balancear

o Explorar Balancear
Médio

For¢a do comprador

Balancear
Baixo

Baixo Médio Alto

For¢a do mercado de fornecimento

Figura 4- Posicionamento Estratégico do Poder de Compra
Fonte: Kraljic, 1983

I. Explorar: E uma estratégia agressiva, aplicada a artigos sobre os quais o
comprador tem um papel dominante no mercado. A “for¢a” do fornecedor ¢ média
ou baixa, o risco de abastecimento, tambeém, sera médio/baixo, 0 que proporciona
a empresa uma oportunidade para pressionar os seus fornecedores e conseguir
melhores precos. No entanto, tem de considerar que uma pressdo exagerada sobre
0s precos pode motivar reacBes contrarias dos fornecedores e prejudicar o
fornecimento no longo-prazo.

I. Equilibrio: Para materiais que ndo apresentam riscos de abastecimento
nem grande beneficio econdmico, a empresa deve adotar uma estratégia
equilibrada. O comprador deve ter em conta que um comportamento
excessivamente agressivo pode motivar uma degradacdo das relagdes com o
fornecedor e um comportamento excessivamente defensivo pode ser considerado
conservador, originando piores situaces de compra do que as esperadas.

I1l. Diversificar: Esta estratégia implica a procura de produtos substitutos
e/ou novos fornecedores. As organizacdes devem optar por esta estratégia quando
os fornecedores tém uma posicdo forte no mercado e a empresa uma posicao

secundaria.

Passo 4: Plano de acfes: No passo anterior, foram estabelecidas posi¢des
estratégicas baseadas no equilibrio de forcas entre fornecedor e comprador. Cada
uma destas posicOes requer acdes e diretrizes especificas para diversos itens,
conforme ilustrado na Tabela 4. Neste passo ndo é tratada nenhuma politica/acdo

de parceria para o aprimoramento da relagéo fornecedor-comprador.
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Tabela 4- Implicagbes das Posi¢des Estratégicas Escolhidas
Fonte: Kraljic, 1983

Itens da politica de Posiciio estratégica - Posiciio estratégica -

suprimentos “balancear™ “diversificar™
. Distribuir entre os M:_mtcr ou alterar .
Volume cuidadosamente entre os Centralizar
fornecedores )
fornecedores
Negociar em cima de
Pr Pressionar por redugbes . Manté-lo
oo p 70 oportunidades
Balancear entre contratos | Garantir o fornecimento
Cobertura contratual Comprar sob demanda ) .
& compra sob demanda através de contratos
Novos fornecedores Manter contato Selecionar fornecedores Procurar intensivamente
. Usar estoques como . .
Estoques Manter baixo estod Estoque intensivo
pulmiio (buffer)
Producio pripria Reduzir ou ndo produzir Decidir seletivamente Produzir
e Procurar boas . .
Substituigiio Manter contato . Procurar intensivamente
oportunidades
. L . . Estoques de seguranca
Logistica Minimizar custos Otimizar seletivamente 4 urang
suficientes

Analisando a Tabela 4 podemos retirar as seguintes conclusées, em relagédo
a atuacdo das organizacgdes:

* Explorar: quando o comprador tem uma posicdo mais forte que o
fornecedor deve: explorar precos, dispersar o volume de compra por multiplos
fornecedores e reduzir niveis de inventario;

* Diversificar: Quando o fornecedor tem uma posicdo dominante e a
estratégia € a diversificacdo, a empresa deve:

o Consolidar o abastecimento, concentrando compras fragmentadas,
num anico fornecedor, aceitar precos mais elevados e estabelecer
contratos para garantir a satisfacdo das necessidades de abastecimento;
o Para reduzir o risco de abastecimento, face a elevada dependéncia
num unico fornecedor, a empresa deve ter disponiveis fontes
alternativas de abastecimento. Para tal, deve procurar fornecedores
alternativos, produtos substitutos e até considerar produgdo prépria,
caso se justifique.

« Equilibrar: Quando nenhuma das partes tem uma posicdo dominante é
aconselhavel adotar uma estratégia balanceada e equilibrada.

Uma das maiores criticas ao modelo proposto por Kraljic é que, ao reduzir
as questdes a duas dimensdes, a representacdo matricial acaba por ndo capturar
aspectos relevantes das transacGes comerciais contemporaneas, tais como: 0s
negocios realizados através de redes de empresas (Dubois e Pendersen, 2002); a
interdependéncia entre produtos (Terpend et al., 2011); e o conceito de vantagem
competitiva e sustentavel nos relacionamentos interfirmas (Pagell e Wu, 2009).
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Alguns autores, tém utilizado ideias basicas de Kraljic para o
desenvolvimento de modelos similares, embora existam mais semelhancas do que
diferencas em comparacdo com a matriz original de Kraljic. Alguns destes
métodos mais aceitos na literatura sdo os de Hadeler & Evans (1994), Olsen &
Ellram (1997) e Bensaou (1999). Porém, existem diversas aplica¢cbes do modelo
de Kraljic com alteragdes, como o envolvimento dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos (Wynstra, 1998), selecdo de fornecedores (De Boer,
1998), desenvolvimento de fornecedores (Handfield et al., 2000), compras
baseadas pela internet de itens MRO (Croom, 2000), especificacdo de processos
(Nelore e Soderquist, 2000), facilitagdo de processo interno de mudanca
(Axelsson et al, 2000) e desenvolvimento de competéncias inter-organizacionais
(Moller e Momme, 2000) (Gelderman e Van Weele,2002).

2.2 Sustentabilidade

O tema sustentabilidade tem apresentado crescente interesse entre
pesquisadores académicos. Sua importancia se deve principalmente a atencao
despertada face as mudancas climaticas causadas pela acdo predatoria do homem
no meio ambiente causando uma emergéncia planetaria. Finalmente se reconhece
0 prego de fatores como 0 meio ambiente, 0 impacto sobre as comunidades e a
longevidade dos funcionarios, o que pode significar uma visdo mais ampla de
sustentar a lucratividade da empresa ao longo do tempo (Bacha et al.,2010). Com
isso, 0 tema sustentabilidade tem apresentado impactos nas estratégias das
empresas. S&0 cada vez mais cobradas demonstraces de que a empresa tem um
foco sustentavel. Esta cobranca é feita tanto pela sociedade como pelos seus
clientes corporativos, governos, dentre outros (Sgasrbi et al, 2008).

De acordo com Sgarbi et al. (2008), os primeiros estudos tedricos sobre a
sustentabilidade iniciaram-se no campo das ciéncias ambientais e ecoldgicas,
trazendo & discussdo contribuicdes de diferentes disciplinas, tais como Economia,
Sociologia, Filosofia, Politica e Direito. No entanto, a sustentabilidade ambiental
passou a ocupar lugar de importancia no debate académico e politico, sobretudo a
partir do final dos anos 1960. Porém, nas duas ultimas décadas surgiu a
emergéncia do discurso da sustentabilidade como a expressdo dominante no

debate que envolve as questdes de meio ambiente e de desenvolvimento social e
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econdémico em sentido amplo. Segundo Lacy (2010), foi lancado em 2010, em
Nova York, o maior estudo de sustentabilidade corporativa, publicado pela United
Nations Global Compact e pela Accenture Sustainability Services. Neste estudo
foram entrevistados cerca de 1.000 executivos, lideres empresariais e da sociedade
civil. O levantamento indica que o compromisso com as questdes ambientais,
sociais e de governanga tornou-se significativo: 93% dos CEOs (Chief Executive
Officers) veem a sustentabilidade como fundamental para o sucesso da sua
empresa, mostrando que houve mudanca na mentalidade desde a Gltima pesquisa,
em 2007, quando a sustentabilidade estava comegando a reformular as regras dos
negdcios globais.

Para Almeida (2002), neste novo cenario 0s empresarios tornam-se cada vez
mais aptos a compreender e participar das mudancas estruturais na relacdo de
forcas nas areas ambiental, econdmica e social. Além disso, o desenvolvimento
sustentavel, consequéncia da implantacdo da sustentabilidade, introduz uma
dimensao ética e politica que considere o desenvolvimento como um processo de
mudanca social, com consequente democratizacdo do acesso aos recursos naturais
e distribuicdo equitativa dos custos e beneficios do desenvolvimento. De acordo
com Donaire (1999), o desenvolvimento sustentavel, além de equidade social e
equilibrio  ecoldgico, apresenta como terceira vertente principal, o
desenvolvimento econdmico. Esta induz um espirito de responsabilidade comum
como processo de mudanca, no qual a exploracdo de recursos materiais, 0S
investimentos financeiros e as rotas do desenvolvimento tecnoldgico deverdo
adquirir sentidos harmoniosos. Neste sentido, o desenvolvimento da tecnologia
deveréa ser orientado para metas de equilibrio com a natureza e de incremento da
capacidade de inovacdo dos paises em desenvolvimento, e o progresso sera
entendido como fruto de maior riqueza, maior beneficio social e equilibrio
ecoldgico.

Portanto, a sustentabilidade desponta como um vetor estratégico
fundamental para as organizagdes. Entretanto, para que as organizacgdes alcancem
algum tipo de vantagem neste aspecto sustentavel, serd necessario que
desenvolvam acdes sustentaveis passiveis de mensuracdo, ou seja, a adogdo, a
implementacdo e o relato da existéncia dos indicadores de sustentabilidade,
perceptiveis pelos grupos de interesses da organizacdo (stakeholders). A

comprovacdo deste aspecto pode ser constatada pelos dados divulgados por
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relatorios de sustentabilidade que avaliam o “grau” de sustentabilidade das
organizagOes, semelhante a certificacbes e, apesar da existéncia de diversos
sistemas relacionados a mensuracdo da sustentabilidade, o Global Reporting
Initiative — GRI, vem se tornando o mais utilizado (Rocha, 2012). O GRI foi
criado com a intencdo de padronizar e melhorar a qualidade dos relatorios de
sustentabilidade que comecaram a ser gerados sob varios formatos em todo o
mundo (Tutillo, 2012).

2.2.1 Evolucéo do Conceito

Silva (2009) explica que o interesse por sustentabilidade se fortificou
durante a década de 1980, a partir da conscientizacdo dos paises em descobrir
formas de promover o crescimento sem destruir o meio ambiente e sem sacrificar
0 bem-estar das futuras geracdes. Desde entdo, o termo se transformou em cenario
para causas sociais e ambientais, principalmente nos negécios, onde prevalece a
idéia da geracdo de lucro para 0s acionistas, a0 mesmo tempo em que protege o
meio ambiente e melhora a qualidade de vida das pessoas com as quais as
empresas mantém interagdes. A partir de 1992, na Conferéncia das Nagdes Unidas
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, reconheceu-se que as empresas tém um
papel extremamente relevante pois através de uma pratica empresarial sustentavel,
elas podem provocar mudangas de valores e de orientagdo em seus sistemas
operacionais, ficando engajadas a idéia de desenvolvimento sustentavel e
preservacdo do meio ambiente.

Atualmente, hd consenso entre 0s pesquisadores de que o conceito de
sustentabilidade deve ser analisado de forma abrangente, pois é uma questdo
complexa com diversas abordagens (Kato, 2008). Existem diferentes correntes de
pensamento em relacdo aos enfoques de sustentabilidade. De maneira geral, as
defini¢bes procuram integrar viabilidade econémica com prudéncia ecoldgica e
justica social, nas trés dimensdes conhecidas como Tripple Bottom Line. O
desenvolvimento econémico refere-se a geracdo de riqueza, a protegdo ambiental
diz respeito aos impactos no sistema natural e social e a incluséo social aborda os
problemas relacionados com a ma distribuicdo de rendimentos, saude e
oportunidades (Almeida, 2002; Moura, 2002).
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A definicéo do termo sustentabilidade tem sido assunto de debates acirrados
no meio académico, empresarial e governamental, tanto no Brasil como nas
demais nacbes do mundo, em vista das questdes socioambientais serem cobradas
principalmente daqueles que se utilizam dos recursos naturais e do meio social
para permanecerem e se perpetuarem em mercado competitivos (Lang, 2009). O
termo sustentabilidade remete ao vocabulo “sustentar”, no qual a dimens&o longo
prazo se encontra incorporada. Ha necessidade de encontrar mecanismos de
interacdo nas sociedades que ocorram em relacdo harmoniosa com a natureza.
“Numa sociedade sustentavel, o progresso ¢ medido pela qualidade de vida
(satde, longevidade, maturidade psicoldgica, educacdo, ambiente limpo, espirito
comunitario e lazer criativo) ao invés de puro consumo material” (Ferreira, 2005).

Vale ressaltar que, segundo Bacha et al. (2010), ao falar de sustentabilidade
deve-se considerar que ha necessidade de se dispor de objetividade ao tema
desejado, j& que foram encontradas nos trabalhos analisados varias temaéticas:
sustentabilidade socioambiental, sustentabilidade na agricultura, sustentabilidade
da producdo da industria cultural, sustentabilidade politica, sustentabilidade
financeira, sustentabilidade da comunicacdo, sustentabilidade do turismo,
sustentabilidade do crescimento  turistico, sustentabilidade planetaria,
sustentabilidade empresarial, sustentabilidade da marca, sustentabilidade social,
ambiental e econémica, sustentabilidade da soja transgénica, sustentabilidade da
arquitetura, sustentabilidade do milénio, sustentabilidade de aterro sanitério,
indicadores de sustentabilidade, sustentabilidade do recurso, sustentabilidade do
meio ambiente, sustentabilidade do sistema INSS (Instituto Nacional do Seguro
Social), sustentabilidade de transportes, sustentabilidade de ONGS (Organizacgdes
ndo Governamentais), sustentabilidade do empreendimento, sustentabilidade
ambiental da cidade, sustentabilidade ecoldgica e sustentabilidade fisica e social.
Para Silva (2009), a sustentabilidade, em termos econémicos, prevé que as
organizagOes tém que ser economicamente viaveis, face ao seu papel na sociedade
e que este deve ser cumprido levando em consideracdo o aspecto da rentabilidade,
dando retorno ao investimento realizado pelo capital privado. Do ponto de vista
social, a organizacdo deveria proporcionar boas condi¢des de trabalho e, em
termos ambientais, a empresa deveria pautar-se pela ecoeficiéncia dos seus
processos produtivos, oferecendo condigOes para o desenvolvimento de uma

cultura ambiental organizacional, adotando-se uma postura de responsabilidade
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ambiental e buscando a ndo contaminacdo de qualquer tipo do ambiente natural.
Seria importante para as empresas se adequarem a sustentabilidade, procurar
participar de todas as atividades propostas pelas autoridades governamentais

locais e regionais no que diz respeito ao meio ambiente.

2.2.2 Dimensodes da Sustentabilidade

Nesta secdo sdo discutidas as dimensfes da sustentabilidade baseadas no
Triple Bottom Line.

e Sustentabilidade Social

Nesta esfera da sustentabilidade, a atencdo dada é ao ser humano, como
componente do ambiente em que esta inserido, atendo-se a preocupagdo com 0
seu bem-estar, qualidade de vida e sua condicdo perante a sociedade em geral.
Dessa forma, uma empresa que busca a sustentabilidade social é aquela que atinge
seus resultados de lucro e liquidez sem perder de vista 0 seu papel de geracdo de
empregos, pagamento de impostos e de gestdo ética (Melo Neto; Brennand, 2004).

O Conselho de Negdcio Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel
(WBCSD) define a responsabilidade social integrada como sendo o compromisso
do negocio para contribuir com o desenvolvimento econdémico sustentavel,
trabalhando com empregados, com suas familias, com a comunidade local e com a
sociedade, buscando melhorar a qualidade de vida do ambiente onde atua. Ser
socialmente responsavel ndo significa que uma companhia deva abandonar sua
tarefa econdmica preliminar, nem significa que as companhias socialmente
responsaveis ndo possam ser tdo lucrativas quanto outras companhias menos
responsaveis. Nesta dimensdo, as empresas devem avaliar os impactos de seu
negocio no sistema social onde operam. A performance social € abordada por
meio da andlise do impacto da organizacdo sobre as suas partes interessadas —
colaboradores, parceiros, fornecedores, consumidores/clientes, comunidade e
sociedade em geral (Karna et al., 2003).

Para ilustrar a importancia do tema, pode-se citar o caso da ISO que,
reconhecendo a importancia que a responsabilidade social vem ganhando em todo
0 mundo, a partir de 2001 engajou-se no sentido de produzir uma norma
internacional sobre a responsabilidade social. Formou-se, entdo, o Grupo de

Trabalho (GT) de elaboracéo da ISO 26000, liderado conjuntamente por um pais
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desenvolvido e outro em desenvolvimento, numa decisdo considerada historica.
As entidades escolhidas para liderarem o processo foram o Instituto Sueco de
Normalizacdo (Swedish Standards Institute -SIS) e a ABNT. Ao brasileiro Jorge
Cajazeira, gerente de exceléncia corporativa da Suzano Papel e Celulose, coube a
presidéncia do GT (Ursini e Serguishi2005). De acordo com Moynier et al.
(2013), a norma ISO 26000:2010 é uma clara evidéncia do reconhecimento da
importancia do exercicio da responsabilidade social pelo mundo dos negdcios. A
norma ISO 26000:2010 orienta as organizacbes quanto as praticas de
responsabilidade social e estabelece um entendimento comum, universal, de modo
a tornar-se ser cada vez mais reconhecida como referéncia no aprimoramento na
gestdo responsavel dos negocios. Dentre as vantagens das praticas da
responsabilidade social, destacam-se os beneficios mercadoldgicos e de imagem,
pois a repercussdo ocasionada pela postura politicamente correta é uma forma de
manter a sobrevivéncia da empresa, devido a sua imagem publica favoravel. Uma
organizacdo socialmente responsavel favorece suas relacbes com os stakeholders e
promove uma exposic¢do na midia espontanea, fazendo com que seus produtos (ou
servigos) e sua marca ganhem maior visibilidade e aceitacdo na intencdo da

compra

e Sustentabilidade Ambiental

Para Andrade et al. (2000), a sustentabilidade ambiental é o exame e a
revisdo das operacGes de uma empresa da perspectiva da ecologia, sendo
motivada por uma mudanca nos valores da cultura empresarial, evoluindo da
dominacdo para a parceria, da ideologia do crescimento econdémico para a
ideologia da sustentabilidade ambiental. Ainda para os autores, a consciéncia
ecologica no Brasil estd “abrindo caminho para o desenvolvimento de novos
produtos, novas oportunidades de negécios e novos mercados de trabalho, ndo sé
no setor industrial como também no setor de servigos™.

No processo contemporaneo de administracdo, a busca pela utilizagdo
consciente dos recursos naturais deixou de ser uma virtude e passou a ser uma
obrigacdo, ou melhor, um dever organizacional. A preservacdo dos espacos
utilizados pela organizagdo ndo devem ser entendidos como os limites de atuagdo
das organizacg0es, pois agdes que motivem a preservagdo consciente da sociedade

tornam-se também uma funcdo da empresa que deverd atingir, cada vez mais, a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213259/ca

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213259/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1213259/CA

42

comunidade global. Resumidamente, sustentabilidade ecoldgica significa ampliar
a capacidade do planeta através da utilizacdo do potencial encontrado nos diversos
ecossistemas, a0 mesmo tempo em que se mantém um nivel minimo de
deterioracdo dos mesmos. Deve-se reduzir a utilizacdo de combustiveis fosseis,
diminuir a emissdo de substancias poluentes, adotar politicas de conservacdo de
energia e de recursos, substituir recursos ndo renovaveis por renovaveis e

aumentar a eficiéncia em relagdo aos recursos utilizados (Sachs, 1997).

e Sustentabilidade Econ6mica

De acordo com Galeotti (2004),0 processo de industrializacdo introduziu
impactos severos no ambiente e no desenvolvimento sustentavel. A
industrializagdo contribuiu para o crescimento econdmico, acelerando mudancas
nas estruturas, difundiu o capital e a tecnologia e, também, acabou por ampliar
falhas do mercado e distorcdes da politica. Desta forma, aumentou os danos
ambientais e desconsiderou os aspectos sociais. A globalizacdo agiu como um
motor, melhorando o crescimento econémico internacional em algumas industrias
e setores, e a0 mesmo tempo, reduziu o crescimento econdbmico em outros paises,
resultando em depreciacdo, pobreza-induzida do recurso e na degradacdo
ambiental As relacdes econdmicas no ambito mundial, afetam o ambiente e o
desenvolvimento sustentivel de diversas maneiras e através de varias vertentes.
Ainda de acordo com o autor, 0 aumento da integracdo econdmica promove 0
crescimento econdmico dos envolvidos, que passam a usar mais 0S recursos
naturais, carregando o planeta com emissdes de gases e, também, com a poluicédo
gue aumenta significativamente. Sendo assim, muitos veem a globalizacdo
econdmica como um inimigo do processo de sustentabilidade em equilibrio
harmdnico. Por outro lado, outros veem na difusdo do comércio internacional, das
financas, do investimento e da tecnologia, uma maneira de promover um
desenvolvimento sustentavel a todos os paises do mundo

Esta dimensdo abrange todos os aspectos das interacdes econdmicas que
podem existir entre uma organizacdo e suas partes interessadas, incluindo os
resultados tradicionalmente apresentados nos balancos financeiros. No entanto, no
contexto do desenvolvimento sustentdvel, a prioridade ndo é apenas para
indicadores que informam aos acionistas a diregdo sobre a rentabilidade, mas,

sobretudo, indicadores que vao permitir avaliar como as partes interessadas séo
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afetadas pelas atividades da empresa. A adoc¢do dos conceitos do triple bottom
line, principalmente das duas dimens6es inicialmente citadas, s trazem resultados
se ndo comprometerem a saude financeira do empreendimento (Lima, 2009).

A sustentabilidade deve exigir que as organizacfes atendam as necessidades
essenciais de todos, tanto aumentando o potencial de producéo, quanto primando
pelo bem estar social (Souza, 2000). A Tabela 5 resume as esferas expostas nesta
secéo.

Tabela 5-Trés Dimens@es do Desenvolvimento Sustentavel: Principais Pontos
Fonte : Adaptado de Montibeller-Filho (2001)

Dimensaéo Componentes Obijetivos

- Componentes de postos de trabalho que permitiam a obtengéo
de renda individual adequada (& melhor condi¢é@o de vida: & maior
qualificacéo profissional). Reducéo das
Social - Desenvolvimento da comunidade afetada pelas atividades desigualdades
(educacéo, saude, empregos) sociais

- Producéo de bens dirigida prioritariamente as necessidades

basicas sociais.

- Fluxo permanente de investimentos publicos e privados (estes
. ) o Aumento da
ultimos com especial destaque para o cooperativismo).

Econ6mica o producéo e da
- Manejo eficiente dos recursos. ) ]
. ) ] riqueza social
- Absorcéo, pela empresa, dos custos ambientais.
- Produzir respeitando os ciclos ecolégicos dos ecossistemas. Melhoria da
- Prudéncia no uso de recursos naturais ndo renovaveis. qualidade do meio
- Prioridade a producao de biomassa e a industrializacéo de ambiente e
) insumos naturais renovaveis. preservacao das
Ambiental

- Reducgao da intensidade energética e aumento da conservacgao
de energia.

- Tecnologias e processos produtivos de baixo indice de residuos.

fontes de recursos
energeéticos e

naturais para as

- Cuidados ambientais. proximas geracgoes

2.2.3 Desenvolvimento Sustentavel e Estratégia Empresarial

Como descrito, 0 conceito de desenvolvimento sustentivel é resultado de
um relativamente longo processo histérico de reavaliacdo critica da relacdo
existente entre a sociedade civil e seu meio natural. Por se tratar de um processo
continuo e complexo, observa-se hoje que existe uma variedade de abordagens
que procura explicar o conceito de sustentabilidade. Esta variedade pode ser
mostrada pelo enorme nimero de definicOes relativas ao conceito.

A partir do Relatorio Brundtland a énfase do conceito de sustentabilidade

desloca-se do elemento ambiental para o elemento humano, gerando um equilibrio
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entre as dimensdes econdmica, ambiental e social. Este documento, elaborado a
partir da World Commission on Environment and Development (WCED, 1987),
traz uma das definicbes mais conhecidas deste conceito, afirmando que o
desenvolvimento sustentavel é aquele que atende as necessidades das geracoes
presentes sem comprometer a possibilidade das geracGes futuras atenderem suas
proprias necessidades. Para assegurar a sustentabilidade do desenvolvimento
devem-se considerar os fatores social, ecoldgico e econdmico, dentro das
perspectivas de curto, médio e longo prazo. Ennis-Reynolds (2002) afirma que a
politica para o desenvolvimento sustentivel apoia-se em quatro alvos principais:

a) progresso social que reconhece as necessidades de todos;

b) protecéo eficaz do ambiente;

C) uso prudente dos recursos naturais;

d) manutengdo dos niveis elevados e estaveis do crescimento econémico e

dos niveis de emprego.

No entender de Crawford (2004), a definicdo de desenvolvimento
sustentavel depende dos valores sociais sustentaveis e culturais fundamentais,
enfatizando o valor critico de recursos naturais e a urgéncia com que 0 ambiente
necessita de uma diminuicdo na degradacdo. Assim, o termo desenvolvimento
sustentavel pode ser visto como palavra-chave desta época, sendo que existem
para este conceito inumeras definicoes.

Um dos temas relacionados ao desenvolvimento sustentavel mais em foco
nos dias atuais é a sustentabilidade empresarial devido a sua relagdo com a
obtencdo de vantagem competitiva. Hoje, a sustentabilidade nos negdcios é
encarada ndo como uma iniciativa ambiental, e sim como estratégia empresarial
que gera valor a partir da busca de melhores resultados sociais e ambientais. As
empresas estdo procurando inserir o tripé da sustentabilidade (Tripple Bottom
Line) na estratégia e gestdo de seus negocios e, com isso, surgem novos modelos
de negdcios que visam o equilibrio entre o capital natural e 0 humano como, por
exemplo, o desenvolvimento de tecnologias limpas (Bm&Fbovespa,2010). Assim,
surge um novo conceito de empresa, orientada para praticas de sustentabilidade,
cuja principal caracteristica € o esforco para reduzir seus impactos ambientais e
sociais através de adaptacdo de seus produtos, processos e estruturas
organizacionais. As empresas devem realizar seus negocios por meio de

atividades que respeitem o meio ambiente (Schaltegger et al., 2003).
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O principio da sustentabilidade nas empresas, como observado por Porter e
Kramer (2006), aparece frequentemente invocando o triple bottom line, que
consiste na busca da continuidade no mercado e no crescimento da organizacao, a
partir de sua viabilidade econdmica, além da coexisténcia harménica com 0 meio
ambiente e sociedade. Nesse novo contexto, segundo um estudo da Confederacéo
Nacional da Industria (CNI, 2011), o bom desempenho da empresa ndo se associa
somente a sua capacidade produtiva, de inovacdo e de participacdo no mercado.
Elementos de sucesso como diferencial de preco, qualidade e fidelidade a marca,
podem ser impactados pelo ndo engajamento no tema sustentabilidade
corporativa. A protecdo ambiental passa a fazer parte dos objetivos de negocios, e
0 meio ambiente ndo é mais encarado como um adicional de custo, mas como uma
possibilidade de lucro em um quadro de ameacas e oportunidades para a empresa
(Sanches, 2000).

2.3 Sustentabilidade em Compras

A medida que os aspectos ambientais, sociais e econdmicos dos produtos e
servigos se tornam melhor compreendidos e divulgados, surge uma reagdo natural
da sociedade exigindo que as empresas se comportem de maneira sustentavel. As
crescentes exigéncias dos fornecedores, acionistas, governo e colaboradores
constituem importantes forgas motrizes para as organizagdes implementarem
praticas em suas atividades que sejam ambientalmente e socialmente
responsaveis. As empresas que perceberem isto e trabalharem junto a seus
fornecedores, no sentido de encontrarem solucdes mais ecoldgicas e socialmente
responsaveis, estardo criando um diferencial competitivo em relagdo a seus
concorrentes. Apesar da existéncia de trabalhos importantes nesta area (Bowen et
al., 2001; Meehan e Bryden, 2011; Pagell et al. 2010), Compras Sustentaveis €
um tema que esta em estdgio inicial. Trabalhos que visem determinar como
principios ligados ao desenvolvimento sustentavel podem ser integrados as

estratégias de Compras sdo necessarios (Meehan e Bryden, 2011).

2.3.1 Definicao

De acordo com Santos et al. (2010), as Compras Sustentaveis sdo uma

solugéo para integrar consideragdes ambientais e sociais em todas as fases do
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processo de compra e contratacdo, visando reduzir impactos sobre a salde
humana, o meio ambiente e os direitos humanos. A pratica destas compras
permite atender as necessidades especificas dos consumidores finais através da
compra do produto/servico que oferece o maior nimero de beneficios para o
ambiente e para a sociedade. S&o também conhecidas como eco-aquisicoes,
compras ambientalmente amigaveis, consumo responsavel e licitagdo positiva.
Além disso, para se entender o conceito de compra sustentavel, é necessario
visualizar as trés dimensdes de sustentabilidade do Tripple Bottom Line, afetadas
pela fungdo de Compras, além do impacto que a &rea exerce sobre elas. O
conceito estabelecido por Schneider & Wallenburg (2012) engloba as esferas
econbmica, social e ambiental ante um grande corpo académico que explora 0s
pilares de forma independente e isolada, estudando apenas aspectos isolados do
Tripple Bottom Line. A implementagdo da compra sustentavel envolve o
balanceamento das diferentes prioridades que as vezes podem competir entre si no
estudo das dimensbes do Tripple Bottom Line. Para QGCP (Queensland
Government Chief Procurement Office, Sustainable Procurement, 2012), as trés

dimensdes podem ser relacionadas a compras como mostrado na Tabela 6 abaixo:
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Tabela 6- Dimensdes das Compras Sustentaveis

Fonte: Adaptado de QGCPO (2012)

AcOes Desejaveis

Dimenséo Necessidade da Dimensé&o
-Promover praticas justas de trabalho - salarios justos,
Indicar que uma organizagdo igualdade, diversidade da for¢ca de trabalho, prevencgéo
examinou sua cadeia de contra o trabalho escravo.
suprimentos garantindo que ela seja | -Promover o bem-estar da forca de trabalho (por exemplo,
socialmente responséavel e ética, ou | salde e seguranca e filiagdo sindical).
seja, que ela ndo faz mal em -Criacdo de oportunidades de emprego e formagédo
= relagdo aos indicadores sociais, tais | (particularmente entre os grupos desfavorecidos como as
kT como as condi¢Oes de trabalho e os | pessoas com deficiéncia ou doenga mental, migrantes,
A direitos humanos dos indigenas) proporcionando assim, a incluséo social.
trabalhadores. -Sustentabilidade local - construcdo e manutencdo de
comunidades fortes, saudaveis, apoio a inclusédo social e
melhoria do bem-estar dos moradores da regido por meio
da geracdo de emprego local e do desenvolvimento de
fornecedores locais.
Contratagio de bens e servicos —Mglhciria da qualidade do ar, reduzindo ou eliminando as
ambientalmente preferiveis. Estes emlsso?s para o ar (po’r exemplo, gages de efeito est.ufa).
s&o definidos como aqueles que —Redu_(;ao do usq d_e agua e r_neIPorla de sua 9ualldade,
tém impacto menor sobre o meio reduzindo ou t.all~m|narjdc.> emissdes para, a é&gua (por
ambiente durante seu ciclo de vida. exemplg, a ponggo guimica dos curso§ de agua).. .
As principais questdes ambientais —Mglhcirla da qualidade do solo, reduzindo ou, e!lmlnando
que precisam ser considerados ao emlssoeSN para o solo (por exemplq, gdubqs quimicos).
longo do ciclo de vida do produto / - Redggao da demanda de matérias-primas e recursos
Ic servico incluem: o consumo de natura|s~. ) o
g energia e o tipo de energia utilizada; —Redu?go do uso de gnergla ’(por exemplo, eficiéncia
;g uso da agua e impactos na eFlzergetlca, uso de engrgla repgvavel).
& qualidade da agua; utilizacio de - gdu?ao .da ~energ?la emitida (por exemplo, -calor,
recursos, incluindo o uso de radla(;aEJ, wbrat;ao,'rwdo).
recursos ndo renovaveis: volume e -Rgdugao de I’ESIdLiOS e sEprrodutos (por exemplo,
tipo de residuos gerados; opcoes reciclagem e prevencgéao de residuos).
de fim de vida, por exemplo,
reciclagem, recuperacao de
recursos impacto no habitat natural;
ruido, poluentes e emissées
gerados.
-Criagdo de empregos (por exemplo, o uso de
Reducé&o de custos atraves de: fornecedores locais, a criagdo de mercados para 0s
-bens e servigos que sao mais produtos reciclados).
eficientes para operar reduzindo os | .Reduzir as barreiras de entrada (por exemplo, facilitando
custos operacionais (incluindo a concorréncia aberta).
_S energia, agua e tempo). -Fornecedores capazes de honrar seus compromissos
E -desafio a demanda na fonte, de financeiros e contratuais ndo gerando impactos nos
5 modo a evitar compras em excesso. produtos/servicos fornecidos.
i -aumentar a eficiéncia da cadeia de | -Acompanhamento das demandas solicitadas verificando

suprimentos e desenvolver a
competitividade do mercado,
provocando a capacidade de
inovacéo dos fornecedores.

a real necessidade das mesmas evitando desperdicios.
-Reducdo dos custos associados ao ciclo de vida do
produto/servico.
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2.3.2 Beneficios das Compras Sustentaveis

As compras sustentaveis apresentam diversos beneficios, conforme
exemplificado na Tabela 7.
Tabela 7- Beneficios das Compras Sustentaveis
Fonte: Adaptado de Procurement Sustentavel (BCSD Portugal,2008)
Organizacéo Sociedade
Beneficios para os resultados: menor custo | Economia mais forte: Contribui para o
operacional total; reducdo dos custos | desenvolvimento de mercado para 0s

associados a gestédo dos residuos; poupancas
relativas ao consumo de energia, agua,

combustiveis etc.

produtos/servigos sustentaveis; Incentiva a inovagéo
através de criagdo de parceria com os fornecedores
no sentido de desenvolver produtos/servicos que
gerem menos impactos; Reduz custos energéticos e
com materiais, permitindo aumentar a disponibilidade

financeira para outros fins.

Reducdo de riscos: Cumprimento dos
requisitos legais; reducéo do risco de acidente
e consequentemente diminuicdo dos custos
diretos (seguradoras, saude) e indiretos (perda
de producdo, ndo cumprimento de prazos de
entrega); reduz a probabilidade de se comprar
produtos/servicos que

gerem  impactos

ambientais e sociais negativos.

Ambiente mais saudéavel: Reducdo da producéo de
residuos; utilizacdo das matérias primas de forma
mais eficiente; reduz ou elimina as emissfes para o
ar e agua,; reduz o impacto ambiental de produtos e
servicos ao longo do seu ciclo de vida, com

beneficios reconhecidos a nivel local e global.

Reforgo da imagem: permite compreender e
satisfazer a necessidade dos stakeholders no
que diz respeito a sustentabilidade; demonstra
0 compromisso da organizagdo com uma
politica de sustentabilidade e de
responsabilidade social; melhora as condi¢gBes
de trabalho dos colaboradores e o ambiente
da comunidade envolvente através da reducao
de emissGes para 0 ar e para a agua,
diminuicdo do consumo de recursos naturais e
promo¢do do desenvolvimento econémico

local.

Aumento do bem estar social: Apoio aos
fornecedores que tém um forte compromisso com as
comunidades locais e grande responsabilidade social
e ambiental; Promove o0 desenvolvimento de
fornecedores locais; Negocia com fornecedores que
cumprem as convengfes internacionais relativos a
condicdo de trabalho; Garantia da segurangca no

trabalho de todos os colaboradores.
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2.3.3 Modelo de Portfélio com a dimensao de sustentabilidade

De acordo com Pagell et al. (2010), ocorreram muitas mudancas na gestdo
de suprimentos das empresas desde que Kraljic propds seu modelo de portfélio de
compras, em 1983. Sustentabilidade é um tema ndo tratado originalmente pelo
modelo, mas uma preocupacdo que atinge muitas empresas atualmente. Quando
inquietacOes sociais e ambientais sdo importantes direcionadores das decisfes de
fornecimento, a categorizacdo de fornecedores que originalmente enfatizava os
aspectos econdmicos torna-se inadequada (Amindoust et al., 2012).

De acordo com Elkington (1998), os gestores das cadeias de suprimentos
ndo estdo baseando suas decisdes e estratégias apenas nas variaveis indicadas no
modelo de Kraljic (1983), como custos e impactos na rentabilidade econdmica da
organizagdo. Aspectos oriundos da sustentabilidade — destacados no modelo do
Tripple Bottom Line, como os impactos no meio ambiente e na sociedade
comecam a ser adotados paralelamente as consideraces econdmicas. A
preocupacdo com a continuidade dos negécios e relacdo com a base de
fornecimento é fundamental para o gerenciamento sustentavel de uma cadeia de
suprimentos-SSCM (Sustainable Supply Chain Management). Ainda de acordo
com o autor, a ideia de continuidade deve ter grande importancia nas acdes sociais
e ambientais do fornecedor. Ela deve se estender em toda a cadeia de suprimentos,
ndo apenas na primeira camada de fornecedores. A Tabela 8 apresenta cinco
praticas focadas na continuidade da base de suprimentos. Esta continuidade esta
mais preocupada com a sobrevivéncia do negocio no longo prazo do que apenas a
maximizacdo dos resultados financeiros. Ela esta alinhada com a visdo do SSCM,
com a prosperidade comum de todos os envolvidos, com o Tripple Bottom Line e
com o desenvolvimento sustentavel. Ou seja, além do lucro, os resultados da

empresa devem estar focados nas pessoas € no planeta.
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Tabela 8- Pratica de Continuidade da Base de Suprimentos
Fonte: Pagell, et al. (2010)

Pratica de Continuidade

Descricao

Descommoditizagéo

Tratamento de um fornecedor e/ou cadeia de suprimento que prover uma
commodity (itens alavancados ou ndo criticos: competi¢cdo prioritariamente
em preco) como fornecedor de item estratégico. Os compradores
estabelecem contratos de longo prazo e pagam um preco acima do mercado
por itens que sdo usualmente comprados em um mercado de concorréncia

perfeita.

Desenvolvimento

tradicional do fornecedor

Treinar os fornecedores para serem os melhores para a empresa

compradora.

Reduzir os riscos de

suprimentos

Ajudar os fornecedores a diminuir alguns ou todos os riscos associados ao

fornecimento de produtos e servigos mais sustentaveis.

Desenvolvimento nao

tradicional de fornecedor

Treinar os fornecedores para serem os melhores no setor.

Todos os membros da cadeia fazem uma prestacdo de conta completa do

Transparéncia o )
fluxo do dinheiro para a origem.

As razdes para as praticas de continuidade na base de fornecimento podem
ter uma natureza de curto ou longo prazo. No curto prazo, podem ser devidas a
uma diferenciagdo momentanea da commodity (um fornecedor de madeira retirada
de florestas que pratica o reflorestamento, por exemplo). Entretando, a partir do
momento que esta caracteristica ou pratica torna-se plenamente consolidada,
diversos fornecedores neutralizam esta diferenca e o produto volta a condicdo de
commodity. No longo prazo, um fornecedor de commodity deve ser analisado
como agente que, além de potencializar resultados financeiros, podem viabilizar
resultados sociais e ambientais. Contudo, esses proventos aumentam suas
possibilidades de melhoria com um relacionamento cooperativo de longo prazo
entre comprador e fornecedor. A compreensdo de algumas necessidades basicas
de ambos sé € possivel com o relacionamento de longo prazo (Osiro, 2013).

Baseado nas préticas de continuidade na base de fornecimento encontrado
nas empresas pesquisadas, Pagell et al. (2010) propuseram modificacdes no
modelo de compra de Kraljic. Esta atualizacdo considera aspectos sociais e
ambientais nas dimensdes da matriz, atendendo ao conceito do Tripple Bottom
Line. Este modelo ndo é uma contraposicdo ao modelo proposto por Kraljic
(1983), mas sim uma adaptacdo, visando atender as necessidades sustentaveis em

termos de selecdo de fornecedores. Ao invés de quatro categorias iniciais do
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modelo de Kraljic (1983), a revisdo propde seis categorias, com as maiores

mudangas para os itens alavancados, conforme exposto na Figura 5 e na Tabela 9.

No eixo vertical da Figura 5, assim como na Tabela 9, pode-se verificar a

mudanga da dimensao “importancia da compra” da matriz original de Kraljic para

a dimensdo “ameaga para os lucros, meio ambiente e sociedade”, ou seja, o triple

bottom line. Desta forma n&o apenas os aspectos financeiros devem ser analisados.

Modelo de Portfdlio de Compras Sustentaveis
Risco de Fornecimento
Alto Baixo
o Alto
3 Estratégico
E Commodity Estratégica
i
o
2 Commodity Transacional
8
& Commodity Verdadeira
S
8 .
E Baixo Gargalo [tem N&o-Critico

Figura 5- Matriz de Portfolio de Compras Sustentaveis
Fonte: Pagell, et al. (2010)

As caracteristicas de cada segmento no modelo de Pagell et al. (2010) sédo:

Itens Estratégicos: A mudanca nessa categoria estd na sua
importancia, que ndo se restringe a aspectos econémicos, mas pode
envolver elementos sociais e ambientais. Ou seja, um item
estratégico tem um risco de suprimento alto e uma ameaca a
qualquer um dos aspectos do Tripple Bottom Line também alto.

Itens Gargalo: Ndo ha mudangas. Os itens gargalo envolvem baixo
impacto em qualquer dos elementos do Tripple Bottom Line, mas
alto risco de suprimento. Devido a essa instabilidade no
fornecimento, altos niveis de estoque de seguranca e busca de novas
fontes de suprimento sdo alternativas recomendadas na gestéo.

Commodity Verdadeira: Dentre as trés novas categorias derivadas
dos itens alavancados, esta é a mais semelhante a original. Ela possui

importancia em apenas um elemento do Tripple Bottom Line e um
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risco de suprimento baixo, de maneira a ndo fornecer grandes
dificuldades na troca de fornecedor.

Commodity Transitoria: Derivada da categoria de itens alavancados,
ela envolve as praticas de continuidade na base de fornecimento de
natureza de curto prazo. Ou seja, 0 risco no fornecimento é
provavelmente transitorio, pois a diferenciacdo do fornecedor é
momentanea. Em um prazo ndo muito longo, outros fornecedores
seguirdo o novo padréo e o produto voltard novamente a condigdo de
commodity .

Commodity Estratégica: Também derivada da categoria de itens
alavancados, envolve as praticas de continuidade na base de
fornecimento de longo prazo. Ou seja, o risco no fornecimento é
estratégico, devido aos investimentos feitos pelo comprador no
relacionamento com o fornecedor. Esses investimentos s&o
realizados devido a elementos sociais e ambientais. Essa iniciativa
minimiza as ameacas ao Tripple Bottom Line e cria novas
oportunidades de um relacionamento duradouro, mas aumenta o
risco de perda de investimento se houver a troca de fornecedor.
Diferentemente dos itens estratégicos, neste item o risco no
suprimento aumenta dadas as escolhas do comprador em investir em
um fornecedor.

Itens N&o-Criticos: Ndo apresentam modificacBes em relacdo ao
modelo de Kraljic. Nessa categoria, 0s riscos de suprimentos e as
ameacas ao Tripple Bottom Line sdo baixos. O objetivo na gestdo

desta categoria é obter o0 menor custo de suprimento.
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Categoria Nova ] ) Ameacga para os lucros, E de curto
B ) Risco de Fornecimento . ) .
Kraljic Categoria meio ambiente e sociedade prazo?
Item ltem
o . Alto Uma alta pelo menos N&o
Estrategico Estratégico
Item ] .
Iltem Gargalo Alto Todas baixas N&o
Gargalo
Item néo Iltem ndo ) )
" » Baixo Todas baixas Né&o
critico critico
Commaodity ) ]
) Baixo Uma alta e outras baixas N&o
Verdadeira
) Atualmente alto devido a
Item Commaodity ) ) ) . ) )
. assimetria de informacéo. Uma alta e outras baixas Sim
Alavancado Transitoria 3 .
Retornara para o baixo.
Commodity Comprador leva do baixo .
. Uma alta pelo menos Nao
Estratégica para o alto

Conforme exposto, este modelo introduz os elementos sociais e ambientais
nos modelos de portfolio de compras. Segundo os autores, com a adocdo de
principios sustentaveis no processo de sele¢cdo, um menor nimero de fornecedores
é utilizado. Relacionamentos mais proximos — com contratos mais longos, como
foram destacados acima — para itens antes tratados como simples commodities,
estdo sendo adotados, 0 que tem como consequéncia esta reducao.

O objetivo fundamental do modelo de Kraljic — explorar completamente a
capacidade e o poder de barganha, com o objetivo de reduzir custos, riscos e obter
uma adequada disponibilidade — foi igualmente analisado por Krause et al. (2009)
no caso em que gestores visam construir uma Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(Sustainable Supply Chain). Para analisar a incorporacdo dos aspectos
sustentdveis, os autores valeram-se da teoria das prioridades competitivas. Uma
prioridade competitiva é uma estratégia definida por uma organizagdo, em
paralelo a sua estratégia geral, para atuar num mercado especifico (Hayes e
Wheelwright, 1984). Eles sugerem que o desenvolvimento sustentavel poderia ser
uma nova prioridade competitiva, considerada conjuntamente com outras
tradicionais  prioridades competitivas: qualidade, custo, confiabilidade,
pontualidade, flexibilidade e inovacéo. A proposta € incluir sustentabilidade como
um critério chave de desempenho nos quatro quadrantes do modelo de Kraljic

(1983) conforme a Figura 6.
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Itens de Estrangulamento Itens Estratégicos
Riach de *A empresa compradora ¢ dependente do  +Sustentabilidade como critério chave de
Fornecimento fornecedor desempenho
+Foco no custo ¢ minimizagio de riscos «Enfase na inovagio para assegurar que 0s
oEmpresas compradoras podem promover p:m:eims prionzem a sustentabilidade no
padrdes e normas condutoras de desenvolvimento de novos produtos
sustentabilidade

*Minimizac¢io dos impactos ambientais ¢
sociais dos novos produtos

Itens Niio Criticos Itens de Alavancagem
*Selecdo de fornecedores ¢ menos +Prioridades de sustentabilidade com énfase
criteriosa quanto a sustentabilidade em redugdio do uso de materiais e
«Exigéncia de certificaglio das operacdes reciclagem (ex. embalagens)
dos fornecedores como garantia do «Enfase na dimenslio ambiental e redugio
desempenho em sustentabilidade de custos
*Exemplo: materiais de escritorio +Compartilhamento das melhores priticas

na rede de suprimentos

Impacto nos resultados

Figura 6- Matriz de Inclusdo da Sustentabilidade nas Categorias do Modelo de Kraljic
Fonte: Krause et al. (2009)

Para os itens considerados estratégicos, € importante focar nos aspectos
ligados a inovacgdo, para garantir que seus fornecedores considerem aspectos
sustentaveis no desenvolvimento de seus produtos. Além disso, a colaboracéo e o
compartilhamento de know-how neste caso sdo importantes para assegurar a
minimizagdo de impactos sociais e ambientais de novos produtos. Para os itens
considerados alavancagem, uma énfase na reducdo do consumo de insumos e no
uso de materiais reciclados, por exemplo, ganha importancia. Para os itens
gargalo, a adocdo de préaticas sustentaveis € mais dificil, pois a organizacdo
compradora estd numa situacdo de dependéncia. Nestes casos, a organizacdo
compradora pode incentivar a adocdo de padronizacdo e certificacdo nas
organizagOes fornecedoras. Por fim, para os produtos ndo criticos, é proposta a
adocdo de simples critérios qualificadores de fornecedores, como a exigéncia de
alguma certificagéo.

As conclusdes de Krause et al. (2009) a partir da construcdo do modelo
apresentado na Figura 6, indicam que as organizagdes irdo demandar um nivel de
sustentabilidade de seus fornecedores de acordo com o tipo de componente/item
exigido no momento da aquisicdo. Ao mesmo tempo, algumas empresas irdo
adotar a sustentabilidade de maneira unilateral, como parte de estratégia de
negocios, enquanto outras serdo coagidas a integrar a sustentabilidade por meio de

clientes, fornecedores ou pela legislacdo. Algumas podem escolher focar seus
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esforgos apenas nas dimensGes ambiental e econdmica e outras podem também
inserir questdes sociais e culturais como fatores de avaliagdo de desempenho.
Porém, para as empresas que de fato incluem a sustentabilidade como parte da
estratégia competitiva e corporativa, o nivel de sustentabilidade € um critério de
desempenho essencial para todos 0s quadrantes da matriz.

O foco do trabalho de Krause et al. (2009) é buscar compreender se a
insercdo de sustentabilidade no processo de compras de uma organizacdo pode
causar algum tipo de impacto na elaboracdo das estratégicas de compras, na
relacdo e no desempenho dos fornecedores. Caso o0 impacto desta insercdo seja
positivo, a area de gerenciamento de compras deixaria de cumprir um papel de
cunho operacional e passaria a representar um carater estratégico, resultando na
construcdo de uma nova area denominada gestdo sustentavel de suprimentos. A
partir deste pressuposto, entende-se que as acdes de compras que consideram 0s
aspectos de sustentabilidade sdo elementos fundamentais para a criagdo e

consolidacdo de cadeias de suprimentos sustentaveis.
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3. Metodologia de Pesquisa

Este capitulo tem como objetivo apresentar as técnicas de pesquisas para o
desenvolvimento do presente trabalho.

A pesquisa do presente trabalho foi baseada em um estudo de caso.
Segundo Gil (2007), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo,
com base empirica, de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento. O estudo de caso se aplica as situagdes em que ha muito
mais variaveis de interesse do que dados e, por isto, busca em varias fontes de
dados, evidéncias cujas informacdes precisam convergir. Além disso, beneficia-se
do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas que devem conduzir a coleta e
a andlise de dados (Yin, 2005).

Na estruturacdo do estudo de caso, Yin (2005) relata que existem pelo
menos trés grandes fases: a primeira envolve a escolha do referencial tedrico
sobre 0 qual se pretende trabalhar, a selecdo dos casos e o desenvolvimento de
protocolos para a coleta de dados (procedimentos a serem adotados para a coleta
de dados, tais como: observacdo de campo, entrevistas, analise documental etc.).
A segunda compreende a coleta e analise de dados, culminando com o relatério do
caso. Nesta etapa sdo colhidas as evidéncias que compordo o material para o caso.
A terceira fase abrange a andlise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada,
interpretando os resultados.

Esta dissertacdo foi estruturada seguindo a abordagem de Yin (2005) para
a elaboracdo do estudo de caso. Inicialmente, foram realizadas pesquisas
bibliogréficas sobre o tema em livros, artigos, teses e periodicos. Apos a revisao
da literatura, um panorama geral sobre o setor de mineracdo é realizado,
mostrando a interface dos tdpicos abordados no trabalho com o setor estudado.
Em seguida, é apresentado o estudo de caso e, como fonte de informacéo e coleta
de dados, considera um questionério estruturado e reunido com o grupo focal, para
aplicacdo e avaliagdo do modelo de Pagell et al. (2010).

A pesquisa por meio do questionario tem por objetivo registrar
informacdes dos especialistas da empresa sobre a amostra de itens de compra
previamente definidos. Este questionario foi aplicado a um grupo focal,
constituido por todos os profissionais da categoria analisada juntos, de modo que

a resposta final fosse com base no consenso do grupo. Desta forma, mitiga-se o
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risco de se ter somente a percepc¢éo individual e consegue-se obter a percepgéo do
conjunto de especialistas que atuam nesta categoria com o objetivo de ser possivel
a aplicacdo do modelo analisado. Para a aplicacdo do questionario, foram
consultados como grupo focal, os 11 profissionais que atuam na categoria de
movimentacdo interna. Na Figura 7, estdo descritos os cargos e o tempo médio de
atuacdo na categoria estudada dos profissionais alocados em cada um deles. Pode-
se observar de acordo com o perfil exibido na Figura 7 que a Categoria de
Movimentacdo Interna € composta por profissionais com mais de 1,5 anos de
experiéncia em Suprimentos. Isto é devido principalmente a complexidade

encontrada dentro desta categoria.

Tempo Médio de Atuag¢aoem
Suprimentos (Anos)

5 5
5 2,25
. l :

Gerente Supervisor  Assistente Analista Analista Analista
Junior Pleno Sénior

5,33

m Tempo Médio de Atuacdo em Suprimentos (Anos)

Figura 7- Perfil Profissional dos Integrantes da Categoria de Movimentacao Interna
Fonte: Autor

O estudo, como sera exposto adiante, utilizou-se de um questionario e
reunides presenciais com o grupo focal para a aplicagio do modelo de
Narasimhan (1983) (Anexo Il) para estabelecer o posicionamento dos principais
contratos da categoria de Movimentacdo Interna no modelo de Pagell et al.
(2010). O modelo de Narasimhan (1983) foi escolhido, pois tanto no modelo de
Pagell et al. (2010) como no modelo proposto por Kraljic(1953), ndo é descrito
qual deve ser o0 metodo de atribuicdo de pesos para os eixos, a fim de posicionar o
portfolio de compras na matriz. No entanto, Olsen e Ellram (1997), que possuem
um modelo baseado em Kraljic, muito aceito na literatura, usam o método de
Narasimhan (1983) para esta atribuicdo de pesos.

O estudo de caso foi realizado em 3 passos conforme Figura 8 abaixo:
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N
* Levantamento de Dados
*Elaboracao do Questionario e Definicdo da Amostra
» Sem participagéo do grupo focal
W,
\
* Estudo de Caso (1° dia): Definidos os pesos e os parametros que seriam
avaliados dentro de cada item de cada modelo.
» Com participacao do Grupo Focal
J

* Estudo de Caso (2° dia): Aplicacdo do Questionario e posteriormente execugao
do Modelo de Kraljic e de Pagell et al.

* Discussédo dos Resultados
» Com participacdo do Grupo Focal

v,

Figura 8- Estudo de Caso
Fonte: Autor

1° Passo:O levantamento de dados para a aplicacdo dos modelos de Kraljic
(1953) e Pagell et al. (2010) resultou-se da pesquisa de documentos internos
da empresa do estudo de caso, tais como relatérios de contratos,
informacdes de consumo dos contratos e, principalmente, da elaboracéo de
um questionario estruturado para registro dos dados necessarios a
classificacdo dos itens da amostra selecionada. Além disso, foram usadas
referéncias da literatura para a selecdo dos itens que seriam avaliados na
aplicacdo dos modelos. Para a elaboracdo do questionario, foram
estruturadas duas etapas:

o () Identificou-se na literatura 0s parametros necessarios para a
avaliacdo e aplicacdo dos modelos escolhidos (Kraljic e Pagell et al.)
e determinou-se uma forma de apreciacdo no que tange a escala e a
ponderacdo dos resultados, seguindo a escala apresentada por
Narasimhan (1983), como exposto no Anexo Il. Caso o grupo focal
ndo concordasse com a escala de ponderacdo apresentada, esta
poderia ser revista.

o () Definiu-se a amostra dos itens que serdo avaliados. Em seguida,
foi realizada a pesquisa de campo propriamente dita; antes, porém,
decidiu-se que todos os funcionarios que atuam diretamente nesta
categoria responderiam o questionario para registro dos dados e
foram escolhidos quais itens deveriam ser avaliados dentro do
questionario e das dimensdes analisadas pelo autor deste estudo.
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Vale ressaltar que foram selecionados dentre os contratos existentes
e vigentes pertencentes a esta categoria, aqueles que juntos
representam 80% do gasto com servi¢os contratados (spend) anual
estimado da categoria. Este percentual foi decidido com base na
analise ABC. A categoria de movimentacao interna possui em sua
carteira, 48 contratos vigentes (base de marco 2014). Destes, 12
constituem 80% do spend anualizado da categoria. Estes 12
contratos formaram a amostra a ser analisada junto aos analistas
responsaveis pela gestdo desta categoria (grupo focal). Os contratos
foram analisados separadamente, mas foi constatado que ndo havia
grande diferenciacdo entre eles em relacdo aos tdpicos analisados
neste estudo.

Para a andlise dos dados e aplicagdo dos modelos, foram necessarios 02 dias

diferentes de estudo com o grupo focal.

2° passo: Estudo de Caso- 1° dia: Definidos 0s pesos e 0s parametros que
seriam avaliados dentro de cada item de cada modelo. Em relacdo aos pesos,
0 grupo focal concordou em seguir os fatores de ponderagdo propostos por
Narasimhan (1983).

Foi apresentado para o Grupo Focal uma lista de Itens para serem avaliados
em cada modelo (Kraljic e Pagell et al.) e, foi decidido em conjunto com o
grupo, quais seriam analisados e se existia algum que néo estivesse exposto
mas que era considerado como importante pelo grupo de especialistas.

3° passo: Estudo de Caso-2° dia: Aplicacdo do questionario, conforme
modelo exposto no Anexo I, foi aplicado para avaliacdo dos itens
estabelecidos no primeiro dia. Ele era composto por itens de resposta
individual e itens para discussdo e resposta coletiva. Para cada parametro
analisado em cada modelo, cada representante do grupo focal deveria dar
uma resposta individual com justificativa de acordo com sua percepcao. Em
relacdo a aplicacdo das comparagdes entre os itens e grau de risco e para a
consolidacdo da justificativa de cada item, a discusséo foi com todo o grupo
focal. Foi decidido com o grupo focal que caso mais de 80% da amostra de
contratos estudados caisse em um quadrante especifico, este seria
considerado a subdivisdo adequada para o tratamento estratégico dos
contratos da categoria de movimentacdo interna. Caso contrario, mais de

uma subdivisdo seria analisada.
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Como este método pode ser considerado subjetivo, dado que cada pessoa
avalia o item com base em sua experiéncia propria ,ap6s a concluséo do
questionario, as respostas por contrato por item avaliado foram consolidadas
e, caso houvesse alguma resposta com discordancia significativa das demais
ela era levantada para discussdo em conjunto entre todos os envolvidos.
Caso se chegasse a um consenso em relacdo as justificativas, estas eram
colocadas como representante daquele item. Este consenso era estabelecido
qguando mais de 80% dos presentes concordava com uma resposta. Caso
contrério, as duas respostas mais votadas seriam avaliadas para se estudar o
impacto no resultado final. Em relacdo ao questionario, as questdes
individuais discutidas foram com base em cada um dos contratos. Ou seja,
cada pessoa respondeu um questionario para cada contrato da amostra. Apds
esta etapa, ndo foram observados itens fora do consenso de mais de 80% do
grupo focal. Sendo assim, nas tabelas apresentadas nos dois modelos, o item
justificativa faz referéncia ao consenso do grupo focal.

Em relacdo ao preenchimento em conjunto das pontuacdes (item coletivo do
questionario), foi seguido o mesmo critério acima. Como no primeiro item
foi constatado pelo grupo focal que ndo havia grande diferenciacdo entre os
contratos da amostra, esse item foi feito apenas com o contrato de maior
Spend da categoria.

Ap0s a obtencgdo das justificativas e das pontuacdes necessarias, 0s modelos
de Kraljic e de Pagell et al. Foram aplicados e os resultados encontrados
discutidos junto com o grupo focal.

Somando-se os dois dias, o tempo total utilizado no estudo foi de

aproximadamente 10 horas.
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4. Contextualizacdo do Estudo de Caso

Este capitulo apresenta o panorama do setor mineral no Brasil, sua
importancia para a economia do pais e seus principais indicadores. Alem disso,
também apresenta a relacdo e importancia dos conceitos estudados dentro do setor
de mineracé&o brasileiro.

Este setor foi escolhido devido ao importante papel desempenhado pela
mineracao na economia brasileira e mundial. Esta é uma atividade de longo prazo,
que viabiliza crescimento econémico mundial, pois fornece insumo para trés
principais segmentos que demandam commodities minerais: a construcdo civil
(através da producdo de aco e de carvdo metallrgico), a manufatura de bens de
consumo (através da producdo de cobre e niquel usados em carros,
eletrodomésticos, entre outros) e a producdo de alimentos (atraves da producéo de

fertilizantes).

4.1 Panorama do Setor de Mineracao no Brasil

De acordo com o relatdrio apresentado pelo Itad (2013), a mineragcdo é um
dos setores basicos da economia do pais, contribuindo de forma decisiva para o
bem estar e a melhoria da qualidade de vida das presentes e futuras geracGes. Os
produtos minerais sdo essenciais para diversas inddstrias como a construcdo civil,
maquinas e equipamentos, automobilistica, aeroespacial, naval, material
ferroviario, energia, alimentos, petroquimica, quimica, informatica, bens duraveis,
entre outras. Ainda de acordo com este documento, O Brasil € um dos paises mais
ricos do mundo em recursos minerais. O pais esta entre os 10 paises com maior
investimento em exploracdo mineral no mundo. Além disso, o Brasil se destaca
mundialmente no setor de mineracdo. Hoje, é o segundo maior exportador de

minério de ferro, manganés e bauxita, e o primeiro em niébio conforme Figura 9.
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Figura 9- Dados Sobre o Setor de Mineragédo do Brasil
Fonte: Vale (2013)

A mineracdo € um negdcio global e fonte importante de exportacdes, tendo
sido responsavel por 15,6% das vendas externas totais do Brasil no periodo entre
2008-2012 (Vale, 2013). Segundo o Itau (2013), o minério de ferro responde por
80% das exportacdes brasileiras de minérios. O principal pais comprador deste
minério é a China (cerca de 50% do total).

As caracteristicas estruturais da mineracdo demandam regulacdo e
tributacdo adequadas para viabilizar seu potencial de geracdo de valor para o Pais.
Além disso, é uma atividade que necessita horizonte de planejamento de longo
prazo e operacdes em regides remotas, 0 que demanda elevados investimentos em
infraestrutura fisica e social, grandes investimentos em protecdo e conservagdo
ambiental. Além disso, esta sujeita a diversos riscos como: Geoldgico, politico,
operacional, ambiental, regulatério, fiscal, volatilidade de precos e taxa de
cambio, entre outros (Vale, 2013).

Embora em 2012 o setor tenha sofrido uma queda significativa no preco do
minério de ferro e consequente queda na extracdo e exportacdo, devido a
desaceleracdo da economia chinesa, esta demanda continua alta, mesmo que
enfraquecida, o que cria expectativas para a melhora econémica do setor (Itad,
2013). Além disso, o cenario esperado é que, devido a urbanizagdo das economias
emergentes e 0 consequente crescimento das cidades, havera uma alavanca de
expansdo econdmica global. E esperado que um bilhdo de novos consumidores

surjam nos proximos 15 anos (McKinsey Global Institute, 2012). Esses novos
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consumidores demandardo construcdo de residéncias, shopping centers e
infraestrutura urbana, além de bens de consumo duréaveis. Para satisfazer o
aumento de demanda serdo necessarios consideraveis investimentos em mineracao
(Vale, 2013). Caso este aumento de demanda se confirme, o setor podera ter
grandes crescimentos nos proximos anos.

Devido & natureza desta atividade o risco ao Tripple Bottom Line é muito
grande. De acordo com Hilson (2000), o grande desafio para as mineradoras
alcancarem o desenvolvimento sustentavel requerido pelos maltiplos stakeholders
envolvidos nessa atividade € buscar estabelecer metas que os obriguem a elevar os
padroes de desenvolvimento social da comunidade envolvida e cumprir um
modelo de gestdo ambiental, antecipando-se aos problemas da atividade de
mineracdo. Assim, como esta atividade € economicamente, socialmente e
ambientalmente impactante, qualquer concep¢do de mineracdo sustentavel deve
incluir a minimizacdo e compensacao dos Vvarios impactos negativos que produz,
bem como a potencializacdo dos positivos. Para isso, ela deve manter bons niveis
de protecdo ecolégica e de padrdes ambientais, garantir o bem estar
socioecondémico, promovendo o crescimento e melhor distribuicdo da renda,
melhoria das condi¢des de educacdo e saude, minimizacdo da pobreza através do
desenvolvimento local de oportunidades de emprego nas comunidades de entorno.

Nesta linha, de acordo com Silva e Drummond (2005), a maioria das
mineradoras de grande porte tém buscado certificagfes socioambientais, com o
objetivo de minimizar 0s impactos negativos no meio ambiente e aumentar o bem-
estar da comunidade. Ainda de acordo com os autores, isto € um forte indicio de
que as empresas compartilham dos novos preceitos da sustentabilidade. Percebe-
se que isso é de fato uma evolucdo, uma vez que esta atividade sempre esteve
invariavelmente ligada a destruicdo do meio ambiente e alteracdes na vida da

comunidade na qual ela esta inserida.
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4.2  Apresentacdo da Empresa

Neste trabalho seré estudada uma empresa do setor de minerag&o brasileiro,
aqui denominada como empresa XXX.

Com sede no Rio de Janeiro, a XXX é uma empresa de capital aberto, com
presenca mundial nos cinco continentes e acdes negociadas nas bolsas de S&o
Paulo, Nova York, Hong Kong, Paris e Madri. E a maior produtora mundial de
minério de ferro e pelotas e a segunda maior de niquel. Também produz minério
de manganés, ferroligas, cobre, metais do grupo platina (PGMs), ouro, prata,
cobalto, carvdo metaldrgico e térmico, potassio, fosfatados e outros fertilizantes,
além de atuar nos setores de logistica, siderurgia e energia.

A sustentabilidade é um dos pilares estratégicos da empresa XXX. Esta
possui foco em saude e seguranca, otimizacao de recursos, construcdo de legado
positivo para as comunidades proximas as suas operacdes e adocao das melhores
praticas em gestdo socioambiental. No ano de 2013, os recursos aplicados na area
socioambiental chegaram a US$ 1,3 bilhdo, com quase 79% destinados a
iniciativas ambientais e 21%, a acdes sociais. Ainda em 2013, a empresa procurou
incentivar seus fornecedores nos temas sustentabilidade e mudancas climaticas.
Uma das ferramentas oferecidas foi a capacitacdo para que os fornecedores
realizem inventarios de emissdes de gases de efeito estufa. Outra iniciativa é um
programa de incentivo ao desenvolvimento dos fornecedores onde a empresa
liberou US$ 415 milhdes em financiamentos e creditos com esta finalidade. Além
disso, a empresa participa de discussdes e iniciativas mundiais que promovam a
sustentabilidade. Desde 2011, a empresa € membro do seleto grupo de empresas
que fazem parte do Pacto Global Lead das Na¢6es Unidas e também faz parte do
Conselho Internacional de Mineracdo e Metais (ICMM), visando a melhoria
continua da gestdo em sustentabilidade.

Nesta empresa, 0 departamento de compras é divido em compras de servicos
e compra de materiais. Este trabalho estudara apenas o departamento de compras
de servicos. O setor de compras de servigos € dividido em duas geréncias gerais, e
cada uma destas em geréncias menores. Cada um destes grupos de categoria
possui um gerente de A&rea, supervisores e um grupo de compradores
especializados nas categorias onde estdo alocados. Para este estudo sera analisada

a categoria de movimentacéo interna, detalhada a seguir.
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4.3 Categoria de Movimentacéao Interna

A categoria de compras de movimentacdo interna compreende as compras
de servicos das atividades de movimentacdo e transporte de produtos, insumos,
rejeitos, entre outros, como também atividades de recuperacdo e manutencao de
vias e umectacao de pilhas e vias de acesso, dentro das instalacdes de mina, porto,
usina ou ferrovia. No ano de 2012, o gasto realizado foi de R$ 714,4 MM dividido
em quatro subcategorias conforme abaixo:

e Servigo de Movimentagéo Interna de Cargas (78,7% do gasto).

e Servico de Movimentacdo Interna com Equipamento Fora de Estrada
(12,4% do gasto).

e Locacdo de Equipamentos de Movimentacgdo Interna (1,2% do
gasto).

e Locacdo de Equipamentos Fora de Estrada (7,7% do gasto).

A principal diferenga entre o contrato de servico e o de locagdo é a méo de
obra que ira operar 0s equipamentos pertencentes ao escopo. No contrato de
servigos, a mao de obra é da empresa Fornecedora e no contrato de locagédo é da
empresa Contratante.

Os fornecedores que atendem a esta categoria ndo sdo dedicados somente a
ela, j& que no mercado nao existe um setor especifico de movimentacdo interna.
Eles podem pertencer a diversos setores da economia como: transportadores,
construtoras, empresas de locacdo, empresas de logistica, terraplanagem,
empresas de engenharia e, por isso, 0 mercado fornecedor € bastante pulverizado.

Nesta categoria, as variaveis chaves usadas na escolha dos fornecedores sao:
seguranca operacional, preco, qualidade, nimero de reclamacBes das areas
usuarias em relacdo a servicos prestados anteriormente pelos fornecedores,
politica de gestdo de residuos. Um dos maiores problemas enfrentados pelos
fornecedores que atendem essa categoria é a falta de médo de obra qualificada.
Devido a isto, sdo necessarios salarios maiores para reter profissionais
qualificados e custos adicionais com treinamento de pessoal, podendo impactar
nos custos dos contratos. Em relacdo aos custos dos contratos de movimentacao
interna, a maior parte destes é referente aos equipamentos e a mdo de obra
solicitada no contrato.

A categoria de movimentacdo interna foi posicionada pela empresa XXX no

quadrante alavancagem na matriz de Kraljic, de acordo com um método realizado
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por uma consultoria contratada para ajudar na elaboracdo do planejamento
estratégico da categoria no ano de 2013. Para confirmacdo do posicionamento da
categoria no quadrante de alavancagem, de acordo com o0 método exposto na

literatura, fez-se um estudo de caso descrito no capitulo anterior.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213259/ca

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1213259/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1213259/CA

67

5. Estudo de Caso

Neste topico sera apresentado o estudo de caso realizado para a confirmacao
da categoria de movimentacdo interna como pertencente ao quadrante de
alavancagem, na matriz de Kraljic (1953) e aplicacdo do modelo de Pagell et al.
(2010), utilizando o modelo de Narasimhan (1983) para posicionamento do
portfélio de contratos de Movimentacdo Interna em ambos os modelos para
posteriormente, ser avaliada a estratégia necessaria para se obter um processo de
compras sustentaveis dentro desta categoria. Este item foi realizado apds os
passos 1 e 2 expostos no capitulo 3 e compreende os itens apresentados como 3°
passo.

5.1Validacao da Aplicacdo do Modelo de Kraljic (1953)

Atualmente, a categoria de movimentacdo interna da empresa XXX esta
posicionada no quadrante alavancagem da matriz de Kraljic. Porém, como este
posicionamento foi feito por uma consultoria contratada pela empresa XXX, e o
método usado foi adaptado para a realidade da empresa XXX e ndo de acordo
com o encontrado na literatura, foi feita uma nova avaliacdo da categoria para que
ela seja posicionada de acordo com o modelo de Kraljic exposto na literatura.

Para avaliagdo do eixo de complexidade do mercado fornecedor, foram
selecionadas cinco premissas, de acordo com aquelas definidas por Andrade
(2012), e a estas foi acrescentada a dependéncia financeira, considerada
importante pelos profissionais entrevistados.

Avaliacdo do Eixo Horizontal

Tabela 10- Premissas para Avaliacdo da Complexidade do Mercado Fornecedor
Fonte- Autor

. . o Impacto na
Premissas Questionario Justificativa - Consenso

) O servico contratado na categoria ndo exige
Tecnologia e

Especializacao grande tecnologia/complexidade. Em sua Quanto maior,

complexidade L )
do ) grande maioria sdo compostos de maior a
envolvidas no

servigo/produto equipamentos de prateleira e m&o de obra complexidade

produto/servico o
pouco especializada.

Disponibilidade

Embora o mercado de fornecedores seja

no mercado pelo setores da economia podendo gerar para maior a
no mercado

oferta. Porém, estes processos sdo raros e

Complexidade

Existe uma alta oferta | bastante pulverizado, estes atuam em varios Quanto menor,

produto/servi¢o? alguns processos de contratacao baixa complexidade.
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muitas vezes os fornecedores declinam néao
por indisponibilidade, mas por falta de
interesse no escopo solicitado. Além disso,
devido ao porte e nome da empresa XXX,
muitos fornecedores tem interesse em
participar dos processos concorrenciais que

sao convidados.

Custo da
mudancga

Quais os custos de
mudanga do item por
outro similar ou de
um fornecedor atual
para um novo
fornecedor durante a
vigéncia do contrato?

Embora existam muitos fornecedores que
possam atender a esta categoria o risco de
trocar um fornecedor é elevado devido a
possibilidade de ocorréncia de
descontinuidade na prestagdo dos servicos.
Isto pode ocorrer principalmente, pois, para
mobilizar um contrato novo, os fornecedores
necessitam de até 120 dias devido a
aquisicdo dos equipamentos. Com isso, 0
risco do fornecedor que serd substituido
abandonar o contrato € grande e o risco de
acontecer uma descontinuidade ou mau

prestacdo de servicos também.

Quanto maior,
maior a

complexidade.

Dependéncia

Qual grau de
dependéncia que o
fornecedor tem da

empresa? Quanto a

Em alguns contratos, a empresa XXX
representa pouco do faturamento dos
fornecedores. Em outros casos, tem-se
fornecedores com quase 100% de
dependéncia da empresa XXX. A empresa

Quanto menor,

maior a

Financeira XXX néo tem interesse de ter fornecedores )
empresa representa ) ) ) complexidade.
muito dependentes pois, o risco de qualquer
no faturamento do .
manobra no contrato necessario pela
fornecedor?
empresa XXX, pode quebrar a empresa
fornecedora.
Existem outros A empresa XXX tem um programa de
fornecedores em desenvolvimento de pequenos fornecedores
) ] o ) Quanto menor,
Fornecedores desenvolvimento para | locais para diminuir o risco de falta de oferta )
maior a
Potenciais o fornecimento de em suas demandas, principalmente em

itens j& comprados

pela empresa?

locais remotos.

complexidade.

Competicdo na

procura

Os fornecedores sao
disputados por muitas
empresas

compradoras?

Como os fornecedores que atendem a
categoria de movimentagéo interna atendem
diversos outros setores, eles sédo disputados
entre varias empresas. Porém, devido ao
porte dos contratos normalmente realizados
pela empresa XXX e pelo nome da empresa
contratante ela tem vantagem frente a outras

empresas compradoras.

Quanto maior,
maior a

complexidade.
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Para cada um dos itens mostrados na Tabela 10, foi aplicado o Método de
Narasimhan (1983) para avaliacdo do Eixo Horizontal da Matriz de Kraljic. Nao
houve discordancia na classificacdo dos contratos para este eixo. Pelos dados
apresentados na Tabela 12, pode-se concluir, por exemplo, que 0 item
Especializagdo do Servico € um pouco mais importante que o item Dependéncia
Financeira, utilizando os dados da Tabela 11 para comparar cada item com 0s
demais. Apds a conclusdo da avaliacdo dos fatores apresentados na Tabela 12, é
feita a média geométrica por linha e, posteriormente o somatério de todas as
médias dos fatores. Em seguida, é analisado o peso que cada uma das médias
representa no total.

Tabela 11- Fatores de Comparacgao
Fonte: Adaptado de Olsen & Ellram (1997)

Definicio
Igualmente importante
Um Pouco Mais importante
Mais importante
Muito Mais importante
Absolutamente importante

M-I B LT Y RV R

Tabela 12- Resultado da Aplicagdo do Método de Narasimhan (1983) para os Itens de
Complexidade do Mercado Fornecedor
Fonte: Autor

*1 *2 *3 *4 *5 *6 | Multiplicacdo [ Média Geométrica Peso

Especializa¢éo do servigo (*1) 1,00 0,33 0,33 3,00 0,20 1,00 0,07 0,64 9%
Disponibilidade no mercado (*2) 3,00 1,00 0,14 7,00 1,00 3,00 9,00 1,44 21%
Custo da mudanca (*3) 3,00 7,00 1,00 3,00 5,00 0,33 105,00 2,17 32%
Dependéncia Financeira (*4) 0,33| 0,14 0,33 1,00 1,00 0,33 0,005 0,42 6%
Fornecedores Potenciais (*5) 5,00 1,00 0,20 1,00 1,00 3,00 3,00 1,20 17%
Competi¢cao na procura (*6) 1,00 0,33 3,00 3,00 0,33 1,00 1,00 1,00 15%

Soma 6,87 100%

Cada fator é entdo avaliado em importéncia, para se chegar ao Score final do
eixo de Complexidade do mercado fornecedor. Utilizando-se os fatores
apresentados na Tabela 13, cada item é avaliado conforme exposto na Tabela 14.
Na Tabela 13, a importancia € relativa ao risco. Ou seja, quanto maior a
importancia, maior o risco considerado.

Por exemplo, a Especializacdo do Servico foi avaliada como Importancia
muito baixa (Risco muito Baixo). O peso é retirado do resultado final mostrado na
Tabela 12. Para se chegar ao Score total de cada item, a nota baseada na Tabela 13
é multiplicada ao peso de cada item apresentado na Tabela 12. Apds esta etapa ser
feita para todos os itens, 0s Scores encontrados sdo somados para avaliagdo do

Eixo Horizontal.
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Tabela 13- Escala Determinada na Pesquisa para os Valores de Avaliacédo dos Itens

Fonte: Adaptado de Olsen & Ellram (1997)

Definicio

Importincia Muito Baixa

Importincia Baixa

Importincia Moderada

Importincia Alta

WO | | e | T

Importincia Muito Alta
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Tabela 14- Resultado da Ponderagéo para o Eixo Horizontal da Matriz de Kraljic Utilizando

0 Método de Narasimhan (1983)
Fonte: Autor

Importancia |Peso |Score Total

Especializagdo do servigo (*1) 1,00] 9,3% 0,09
Disponibilidade no mercado (*2) 5,00| 21,0% 1,05
Custo da mudanca (*3) 7,00( 31,6% 2,21
Dependéncia Financeira (*4) 1,00 6,1% 0,06
Fornecedores Potenciais (*5) 3,00| 17,5% 0,52
Competi¢cdo na procura (*6) 3,00( 14,6% 0,44
Soma 4,38

Para o posicionamento na matriz de Kraljic, foi utilizada escala apresentada

na Tabela 13, em relacdo ao Score Total. Esta escala foi decidida em conjunto

com o grupo focal, tendo como base que o score de importancia (risco) varia de 1

a 9. Logo, utilizou-se a metade do score de importancia como ponto de mudanca

de quadrante. Ou seja, para este eixo, o risco de fornecimento € baixo. Para este

eixo ndo houve discordancia na classificacdo dos contratos da amostra.
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Para avaliagcdo do eixo de Importancia das Compras, foram selecionadas

duas premissas de acordo com aquelas definidas por Andrade (2012).

Tabela 15- Premissas para Avaliacdo do Eixo de Importancia das Compras

Fonte: Autor

Premissas

Questdes

Justificativa - Consenso

Impacto no

Risco

Montante monetério
(efetivo ou
estimado) envolvido

no item;

Quanto, em
dinheiro, o item
representa no total
comprado pela

empresa?

Os contratos da categoria sao
intensivos em equipamentos e, por
isso, sdo contratos normalmente de
alto valor. Além disso, como as
atividades que serdo realizadas na
prestacdo dos servicos sdo feitas em
sua maioria em condicdes muito
severas, as maquinas precisam
normalmente ser trocadas antes do
fim da vigéncia dos contratos (para
contratos com mais de 03 anos) e
demandam altos custos variaveis
(pecas e manutencdo, pneus). Sdo
contratos complexos em relagdo a
execucdo e as obrigagfes solicitadas
pela empresa XXX a seus
fornecedores que colocam um peso
financeiro maior devido ao risco que
estdo sujeitos seja na quebra precoce
de equipamentos, em multas
aplicadas por falta de funcionamento
dos equipamentos ou acidentes de

seus colaboradores entre outros.

Quanto maior,

maior o risco.

Valor agregado pelo
item & cadeia de
suprimentos; o
impacto do item na
qualidade dos
negocios; impacto
do item no
crescimento dos

negocios.

Qual o impacto
financeiro na
empresa,
ocasionado pela
falta do item ou pelo
mesmo estar
disponivel fora das

condi¢Bes ideias?

Caso exista algum tipo de problema
na execugdo dos contratos que
venham a paralisar as atividades
terceirizadas, podem ocorrer sérios
danos financeiros e a imagem da
empresa XXX. Alguns desses danos
podem ser gerados por atrasos de
carregamento/descarregamento  de
trens/navios; poluicdo severa do ar
decorrente de falta de servicos de

umectagéo, entre outros.

Quanto maior,

maior o risco.

Para a avaliacdo de cada item, foi feita a mesma analise do eixo horizontal,

utilizando o método de Narasimhan (1983). Como resultado da aplicacdo do
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método mostrado nas Tabelas 16 e 17, para o eixo de Importancia de Compras, 0
risco é considerado alto. Para este eixo ndo houve discordancia na classificacao

dos contratos da amostra.

Tabela 16- Resultado da Aplicacdo do Método de Narasimhan (1983) para os ltens de
Importancia das Compras
Fonte: Autor

*1 *2  |Multiplicagdo | Média Geométrica | Peso

Montante monetario (*1) 1,00{ 0,33 0,33 0,58 25%
Valor agregado pelo item a cadeia de suprimento 3,00/ 1,00 3,00 1,73 75%
Soma 2,31 100%

Tabela 17- Resultado da Ponderacdo para o Eixo Vertical da Matriz de Kraljic Utilizando o
Método de Narasimhan (1983)
Fonte: Autor

Importancia |Peso [Score Total
Montante monetario (*1) 7,00 25% 1,75
Valor agregado pelo item a cadeia de suprimentos (*2) 9,00 75% 6,75
Soma 8,50

Sendo assim, ap0s a reavaliacdo do posicionamento da categoria de
Movimentacdo Interna utilizando a andlise da amostra de contratos selecionada,
ficou constatado que a mesma se encontra no quadrante de Alavancagem da

Matriz de Kraljic conforme exposto na Tabela 18.

Tabela 18- Score para Classificagdo dos ltens
Fonte: Autor

Complexidade Mercado Fornecedor

<45 >=4,5
Importancia das <45 N&o Critico Gargalo
Compras >=4.,5 Alavancagem Estratégico

5.2Modelo de Pagell et al. (2010)

Para aplicacdo do modelo de Pagell et al. (2010), é necessario avaliar os 02
eixos que o compde. O primeiro faz referéncia ao Tripple Bottom Line da
Sustentabilidade e o segundo faz referéncia ao Risco de Suprimentos.

Partindo do estudo realizado e exposto na secdo 4.1, a categoria de
movimentacdo interna se encontra alocada no quadrante de alavancagem da
Matriz de Kraljic. Sendo assim, como no modelo proposto por Pagell et al. (2010)
este quadrante se divide em trés, foi aplicado um questionario, seguido da
aplicacdo do método de Narasimhan (1983) (Anexo Il) para posicionamento
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correto dos contratos escolhidos como amostragem da categoria de movimentacéo
interna.

Para o eixo de avaliacdo do Tripple Bottom Line, foram consideradas as
seguintes varidveis, conforme a Tabela 19 abaixo. Em relacdo as pontuacdes
escolhidas, as mesmas foram baseadas no modelo de Narasimhan (1983) e aceitas
pelo grupo focal que participou deste estudo de caso. Para a escolha dos itens que
seriam estudados em cada esfera do Tripple Bottom Line foram apresentados os
itens encontrados na literatura, os mesmos foram discutidos e acordados com o
grupo focal baseado na realidade da empresa XXX. Para algumas dimensdes, 0
grupo focal solicitou a inclusdo de itens condizentes com a realidade da empresa
XXX.

Avaliacdo do Eixo Vertical

Tabela 19- Componentes do Tripple Bottom Line Utilizados no Estudo de Caso
Fonte: Autor

Referéncia
Uso de recursos nédo renovaveis Montibeller-Filho (2001)
Geragédo de Residuos Montibeller-Filho (2001)

Impacto Ambiental

Necessidade de Cuidados
Montibeller-Filho (2001)

Ambientais
o Desenvolvimento da Comunidade
3 L Montibeller-Filho (2001)
c ocal
% ) Desenvolvimento de Pequenos
el Impacto Social Grupo Focal
o Fornecedores
[oX
2 Saude e Seguranca dos
= Grupo Focal
Colaboradores
Montante Monetario Envolvido Andrade (2012)

Impacto Econémico ["valor Agregado Pelo Item a

Cadeia de Negdcios

Andrade (2012)

Ap0s, para cada dimensdo do triple bottom line, foi aplicado com o apoio
de um questionario o método de Narasimhan (1983), para que as dimensdes
fossem avaliadas com o objetivo de estudar se a categoria esta sujeita a ter mais de
uma dimensdo do Triple Bottom Line com alto risco, que é uma das variaveis de

posicionamento no modelo de Pagell et al. (2010).
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Tabela 20- Analise da Dimensao Ambiental
Fonte: Autor
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Premissas Questdes Justificativa - Consenso Impacto
Qual a necessidade de | Os contratos da categoria possuem muitas | Caso 0 uso
_@ recursos para a maquinas e as mesmas necessitam de | S€)2 alto, 0
o realizagdo dos L impacto
@ o combustiveis fosseis em grande escala para .
2 Servigos? ambiental
s funcionamento. também sera
o .
o Existe algum programa | Ngo existe programa de controle, porém, a | alto.
' de controle ou reducéo _
* empresa Contratante exige de seus
8 do consumo dos
g mesmos? fornecedores manutengdo periédica nos
(8}
o equipamentos o que pode contribuir para a
@ Lo .
'g diminuicdo do consumo de combustivel.
(%]
-]
Os contratos que | A maioria dos residuos gerados nestes | Casoa
atendem a categoria | contratos sdo gases provenientes da operagdo | 9€racao seja
4 . ~ P . alta, o impacto
S de Movimentacdo | das maquinas e residuos gerados pela .
S ambiental
g Interna geram grande | manutencd@o periédica dos equipamentos. A | também sera
S
g quantidade de | contratante exige nos contratos que os | alto.
@ residuos? fornecedores possuam programas de controle
© .
g de geracdo de gases e que tenham um

programa de despejo adequado de residuos

provenientes da manutengdo das maquinas

Necessidade de cuidados
ambientais

Quais 0s riscos
ambientais que podem
ser ocasionados por
problemas na
execucgao das

atividades contratadas?

Os servicos prestados nesta categoria podem
impactar negativamente o meio ambiente.
Como exemplo, pode-se citar o caso dos
servicos de aspersdo, que fazem parte da
categoria e que se forem paralisados por
algum problema, pode ocasionar a subida da
poeira de minério, que causara danos seérios a
salde das pessoas nas proximidades, além da

contaminagao do ar.

Caso a
necessidade
de cuidados
seja alta, o
impacto

ambiental

também sera

alto

Para aplicacdo do método de Narasimhan (1983), foram usadas as escalas

mostradas nas Tabelas 21 e 23, para comparacao dos itens que compdem o pilar

ambiental. Todos os contratos da amostra foram avaliados e somente 01

apresentou divergéncia no que diz respeito ao item de “Necessidades de

Cuidados Ambientais” em relagdo aos demais contratos analisados.
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Tabela 21- Escala de Avaliagao

Fonte: Adaptado de Olsen & Ellram (1997)

Definicio

Igualmente importante

Um Pouco Mais importante

Mais importante

Muito Mais importante

F=1 BN I LF Y IF]

Absolutamente importante
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A Tabela 22 apresenta a primeira etapa do Método de Narasimhan (1983),
onde os itens sdo comparados entre si de acordo com a importancia de cada um.

Tabela 22- Resultado da Aplicagdo do Método de Narasimhan (1983) para os ltens que
Comp&em o Pilar de Impacto Ambiental

Fonte: Autor

*1 *2 *3 Multiplicacdo | Média Geométrica |Peso
Uso de recursos nao renovaveis (*1) 1,00 1,000 0,33 0,33 0,69 20%
Geragdo de residuos (*2) 1,00{ 1,000 0,33 0,33 0,69 20%
Necessidade de cuidados ambientais (*3) 3,00( 3,00 1,00 9,00 2,08 60%
Soma 3,47 100%

Tabela 23- Escala Determinada na Pesquisa para os Valores de Avaliagédo dos Itens
Fonte: Adaptado de Olsen & Ellram (1997)

Definiciio

Importincia Muito Baixa

Importincia Baixa

Importincia Moderada

Importincia Alta

WD || L |7

Importancia Muito Alta

A Tabela 24 apresenta o resultado da ponderacdo do Método de Narasimhan

(1983). A escala da Tabela 23 est4 sendo mensurada pelo grau de risco ao invés

do grau de importancia. Dessa forma, pode-se chegar a conclusdo que para a

dimensdo ambiental, o risco é alto.

Tabela 24- Resultado da Ponderacao Total para Avaliagdo do Impacto Ambiental

Fonte: Autor

Importancia [Peso |Score Total
Uso de recursos ndo renovaveis (*1) 5 20% 1
Geracao de residuos (*2) 5 20% 1
Necessidade de cuidados ambientais (*3) 9 60% 5,4
Soma 7,4
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Tabela 25- Andlise da Dimensao Social
Fonte: Autor
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Premissas

Questdes

Justificativa - Consenso

Impacto

Desenvolvimento da comunidade local

Qual o impacto no
desenvolvimento
das comunidades
gue vivem em torno
das operagdes
(geracdo de renda,
melhora em salde,
educacao)?

As comunidades locais sdo afetadas
diretamente devido a exploracdo mineral.
Esta atividade acaba desenvolvendo as
comunidades préximas, gerando empregos
e melhorando o nivel de renda da
comunidade. Com isto, todo o setor de
servicos ligados ao bem estar de uma
comunidade (educacéo, saude etc.) também
se desenvolve. Em particular, os contratos
de prestacdo de servicos de movimentacéo
interna, demandam além de maquinas,
muita mdo de obra, o que ajuda na geracao

de empregos locais.

Caso o impacto
no
desenvolvimento
seja alto, o
impacto social
também sera alto

Desenvolvimento de pequenos fornecedores

Qual o grau de
desenvolvimento de
fornecedores em
locais de execugao
das atividades

mineradoras?

A categoria normalmente trabalha com

contratos de valores elevados, que
demandam grandes investimentos iniciais na
aquisicdo de equipamentos onde somente
grandes fornecedores conseguem atuar.
Porém, como a empresa estudada atua em
regibes remotas, onde grandes fornecedores
ndo atuam e/ou ndo tem interesse em atuar
devido aos grandes custos necessarios para
montagem de estrutura local, mobilizagéo de
equipamentos e dificuldade na contratagéo
de mao de obra, para algumas demandas €&
necessario contar com fornecedores locais
para contratos spots ou de menor valor.
Estes fornecedores locais podem entrar no
programa de desenvolvimento de
fornecedores da empresa XXX e, com o

tempo, atuar em contratos mais complexos.

Caso a
necessidade de
desenvolvimento
de pequenos
fornecedores seja
alto, o impacto
social também

sera alto.
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Qual a
importancia
necessaria aos
itens de saude e

seguranga?

Saude e seguranga dos
colaboradores

Em todos os contratos desta categoria, 0
fornecedor é cobrado pela integridade fisica
dos seus colaboradores. Treinamentos de
seguranga para inicio da prestacdo de
atividades séo realizados e os colaboradores
s6 devem executar atividades onde se
sintam seguros. Além disso, o fornecedor
pode ser penalizado caso seus funcionarios
sofram algum tipo de acidente durante a

prestacéo dos servicos.

sera alto

Caso o grau de
importancia seja
alto, o impacto
social também

Para aplicagdo do método de Narasimhan (1983), foram usadas as escalas

mostradas nas Tabelas 21 e 23, para compara¢do dos itens que compdem o pilar

social. Todos os contratos da amostra foram avaliados e todos apresentaram o

mesmo resultado de avaliagdo. A Tabela 26 apresenta a primeira etapa do Método

de Narasimhan (1983) onde os itens sdo comparados entre si de acordo com a

importancia de cada um.

Tabela 26- Resultado da Aplicacdo do Método de Narasimhan (1983) para os Itens que
Comp&em o Pilar de Impacto Social.

Fonte: Autor

*1 *2 *3 Multiplicacdo | Média Geométrica |Peso
Desenvolvimento da comunidade local (*1) 1,00 3,00 0,33 1,00 1,00 26%
Desenvolvimento de pequenos fornecedores (*2) 0,33| 1,00 0,20 0,07 0,41 10%
Saude e seguranca dos colaboradores (*3) 3,00 5,00 1,00 15,00 2,47 64%
Soma 3,87 100%

A Tabela 27, apresenta o resultado da ponderacdo do Meétodo de

Narasimhan (1983). A escala da Tabela 23 estd sendo mensurada pelo grau de

risco ao invés do grau de importancia. Dessa forma, pode-se chegar a conclusdo

que para a dimensao social, o risco é alto.

Tabela 27- Resultado da Ponderacéo Total para Avaliagdo do Impacto Social

Fonte: Autor

Importancia |Peso |Score Total
Desenvolvimento da comunidade local (*1) 5| 26% 1,3
Desenvolvimento de pequenos fornecedores (*2) 3| 10% 0,3
Saulde e seguranca dos colaboradores (*3) 9| 64% 5,7
Soma 7,3
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Tabela 28- Analise da Dimensao Econémica

Fonte: Autor
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Premissas Questdes Justificativo - Consenso Impacto
° Os contratos da categoria demandam altos investimentos
c
S em equipamentos e, por isso, sdo contratos normalmente de
% alto valor. Além disso, como as atividades que serdo
>
S realizadas na prestacdo dos servicos sdo feitas em sua
= . . . P . uanto
S maioria em condi¢des muito severas, as maquinas precisam Q
m .
g i o maior o
= Quanto em normalmente ser trocadas antes do fim da vigéncia dos R
g dinheiro o item | contratos (para contratos com mais de 03 anos) e ’
) o ~ maior o
o & representa No | gemandam altos custos variaveis (pecas e manutencio,
2 = total comprado ~ x s ~ risco
© pneus). Sao contratos complexos em relagdo a execugdo e
9 pela empresa -
9 . ~ . Econdmico.
° as obrigacdes solicitadas pela empresa XXX a seus
‘=
‘% fornecedores que colocam um peso financeiro maior devido
c . ~ .. .
g ao risco que estdo sujeitos seja na quebra precoce de
Q equipamentos, em multas aplicadas por falta de
c
g funcionamento dos equipamentos ou acidentes de seus
(o]
= colaboradores entre outros.
< - - - =
&) Qual impacto | Caso exista algum tipo de problema na execucdo dos
> v E .
;& g L 2 financeiro contratos que venham a paralisar as atividades terceirizadas
i ERR ocasionado podem ocorrer sérios danos financeiros e a imagem da Q
— o 2 . .
K T 5 maior, maior
§°z s & O pela falta do empresa XXX. Alguns desses danos podem ser gerados por '
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. ) 0 risco
43 e E .g item ou pelo atrasos de carregamento/descarregamento de trens/navios;
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) '§ 8 £ | mesmoestar | poluicdo severa do ar decorrente de falta de servigos de
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=
- e o c
5 E 8 N
o ideais?
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O N ] .
=) Para aplicacdo do método de Narasimhan (1983), foram usadas as escalas
o

mostradas nas Tabelas 21 e 23, para comparacdo dos itens que compdem o pilar

social. Todos os contratos da amostra foram avaliados e todos apresentaram o

mesmo resultado de avaliagdo. A Tabela 29 apresenta a primeira etapa do Método

de Narasimhan (1983) onde os itens sdo comparados entre si de acordo com a

importancia de cada um.

Tabela 29- Resultado da Aplicagdo do Método de Narasimhan (1983) para os ltens que
Compdem o Pilar de Impacto Econdmico

Fonte: Autor

*1 *2  [Multiplicagdo |[Média Geométrica Peso

Montante monetéario (*1) 1,00/ 0,33 0,33 0,58 25%
Valor agregado pelo item & cadeia de suprimentos (*2) 3,00{ 1,00 3,00 1,73 75%
Soma 2,31 100%
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A Tabela 30, apresenta o resultado da ponderacdo do Meétodo de

Narasimhan (1983). A escala da Tabela 23 est4d sendo mensurada pelo grau de

risco ao invés do grau de importancia. Dessa forma, pode-se chegar a concluséo

que para a dimensdo social, o risco é alto.

Tabela 30- Resultado da Ponderagao Total para Avaliagdo do Impacto Econémico

Fonte: Autor

Importancia [Peso |Score Total
Montante monetario (*1) 7,00 25% 1,75
Valor agregado pelo item a cadeia de suprimentos (*2) 9,00 75% 6,75
Soma 8,50

Apos aplicacdo do Método de Narasimhan (1983), em relacdo a cada um

dos pilares do Tripple Bottom Line, chegou-se ao resultado apresentado na Tabela

31.

Tabela 31- Resultado do Score Apontado pelo Método de Narasimhan (1983)

Fonte: Autor

Pilar Score Avaliagdo Risco
Ambiental 7,4 Alto
Social 7,3 Alto
Econbmico 8,5 Alto

Avaliacdo do Eixo Horizontal

Para confirmar o posicionamento dentro do modelo de Pagell et al. (2010),

foi analisado também o eixo horizontal. Para esta analise, foi realizado o mesmo

método do eixo anterior. Neste eixo, ndo houve discordancia na alocacdo dos

contratos estudados.

Para o eixo de avaliagdo do Risco de Fornecimento, foram consideradas as

mesmas variaveis do modelo de Kraljic (1953) mais as seguintes variaveis,

definidas em conjunto com o grupo focal conforme Figura 10 baseadas nas

praticas de continuidade apresentadas no modelo de Pagell et al. (2010). Em

relagdo aos scores escolhidos, os mesmos foram baseados nas premissas

mostradas na avaliacdo do eixo vertical.
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Figura 10- Componentes Adicionados a Andlise de Risco de Fornecimento Utilizados no

Estudo de Caso

Fonte: Autor

Tabela 32- Premissas Acrescentadas para Avaliacdo do Risco de Fornecimento
Fonte: Autor

Impacto na

Premissas Questdes Justificativa- Consenso c lexidad
omplexidade
Quantotempo, | A empresa XXX procura investir em
° A : Caso a
c dinheiro e relacionamentos de longo prazo com seus
2 8 _ recursos séo fornecedores seja desenvolvendo-os ou realizando necessidade de
o o © i i
g % 3 gastos para Workshops com temas relacionados a salde e Investimento
3 . .
g % g manter um seguranga, sustentabilidade, entre outros. A seja alto, o risco
1] c o A 4
g g relacionamento | empresa estd sempre buscando uma relagdo de também  sera
- ®©
E de parceria com | parceria com seus fornecedores. alto.
o fornecedor?
A maior parte dos servigos prestados ndo apresenta
grande diferenciagdo pois 0s equipamentos e a
Exi forma de se prestar o servi¢co jA sdo enviadas na
xiste
) especificacdo técnica. Porém, em alguns tipos de
necessidade de . ) o
L contratag@es, a expertise do fornecedor é solicitada
customizagao ] o . .
] e fica a critério do mesmo nos enviar como seria a
ou a maior parte . . . o o i
] _ | prestac&o dos servigos, quais méaquinas utilizaria e Caso exista
dos servigos sao grande

Diferenciagao dos Servigos Ofertados

padronizados?
Qual a
frequéncia que
solucdes
alternativas sdo

oferecidas?

em que quantidades. Porém, esta forma de
contratagdo ndo ocorre com muita frequéncia.
Normalmente, a area cliente envia uma demanda ja
definida para que suprimentos cote com o mercado.
As vezes um fornecedor também pode aparecer
com uma solucéo alternativa, que é encaminhada
para avaliagdo e validagdo da éarea cliente. Este
ponto é considerado importante dentro da categoria

mas ndo € muito observado em processos.

diferenciacéo, o

risco seréa alto

Em seguida, foi aplicado o método de Narasimhan (1983) (anexo Il), para

avaliacdo de cada item que compde o eixo de Risco de Fornecimento baseado nas

mesmas escalas utilizadas na avaliacdo do eixo vertical. Todos os contratos da
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amostra foram avaliados e todos apresentaram o mesmo resultado de avaliagcdo. A
Tabela 33 apresenta a primeira etapa do Método de Narasimhan (1983) onde 0s

itens sdo comparados entre si de acordo com a importancia de cada um.

Tabela 33- Resultado da Aplicagdo do Método de Narasimhan (1983) para os Itens que
Comp&em o Eixo de Risco de Fornecimento

Fonte: Autor

*1 *2 *3 *4 *5 *6 *7 *8 Multiplicag&o | Média Geométrica| Peso

Especializagdo do servigo (*1) 1,00 0,33 0,33 3,00 0,20 1,00 0,20 1,00 0,01 0,58 6%
Disponibilidade no mercado (*2) 3,00 1,00 0,14 7,00 1,00 3,00 0,20 3,00 5,40 1,23 13%
Custo da mudanca (*3) 3,00, 7,00 1,00 3,00 5,00 0,33 5,00 3,00 1575,00 2,51 27%
Dependéncia Financeira (*4) 0,33 0,14 0,33 1,00 1,000 0,33 0,20 0,33 0,000 0,37 4%
Fornecedores Potenciais (*5) 5,00 1,00, 0,20 1,00 1,00 3,00 5,00 5,00 75,00 1,72 18%
Competicéo na procura (*6) 1,00 0,33 3,00 3,00 0,33 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 11%
Investimento no Relacionamento com o fornecedor (*7) 5,00 5,00, 0,20 5,00 0,20 1,00 1,00 1,00 5,00 1,22 13%
Diferenciacéo dos Servicos Ofertados (*8) 1,00{ 0,33 0,33 3,00 0,20 1,00 1,00 1,00 0,07 0,71 8%

Soma 9,35 100%

A Tabela 34, apresenta o resultado da ponderacdo do Meétodo de
Narasimhan (1983). Dessa forma, pode-se chegar a conclusdo que para o eixo de
Risco de Fornecimento, o risco ¢é alto.

Tabela 34- Resultado da Ponderacdo Total para Avaliagdo do Eixo de Risco de

Fornecimento
Fonte: Autor

Importancia |Peso [Score Total

Especializacao do servico (*1) 1,00 6,2% 0,06
Disponibilidade no mercado (*2) 5,00 13,2% 0,66
Custo da mudanca (*3) 7,00 26,8% 1,88
Dependéncia Financeira (*4) 1,00 4,0% 0,04
Fornecedores Potenciais (*5) 3,00 18,3% 0,55
Competicdo na procura (*6) 3,00 10,7% 0,32
Investimento no Relacionamento com o fornecedor (*7) 5,00 13,1% 0,65
Diferenciacdo dos Servicos Ofertados (*8) 3,00 7,6% 0,23

Soma 4,40

Analisando a tabela 9 e a figura 5, apresentados na secdo 2.3.3, tentou-se
chegar ao posicionamento da categoria de Movimentacdo Interna no modelo de
Pagell et al. (2010). Analisando ambos os eixos ndo seria possivel classificar a
categoria dentro do modelo de Pagell et al. (2010) se analisarmos somente 0s
scores encontrados. Em relacdo ao eixo vertical, ela se enquadraria como
Commodity Estratégica e, analisando o eixo horizontal, ela seria considerada
como Commodity Transacional.

Este fato pode ser explicado pela natureza especifica da atividade de
movimentacdo interna no setor de mineracdo, ja que é uma categoria que eleva
muito os riscos a todas as esferas do Tripple Bottom Line mas, ao mesmo tempo,
hoje, apresenta um risco de suprimentos moderado baixo. Porém, com base na

literatura, analisando as classificagdes propostas pelo modelo, uma das
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caracteristicas mais marcantes da Commodity Estratégica é em relagdo ao risco de
fornecimento que o comprador leva de baixo para alto. Analisando a categoria de
movimentacdo interna com base nas entrevistas, constata-se que ela possui um
risco de fornecimento baixo, porém, ao incluir a analise das dimens@es sociais e
ambientais pertencentes ao Tripple Bottom Line e conclusdo que as mesmas
possuem alto risco dentro da categoria, verifica-se que aumenta a necessidade do
investimento no desenvolvimento de relacionamento com os fornecedores e
necessidade de levar o grau de risco de fornecimento de baixo para alto ja que,
existe uma necessidade de diminuir o risco ao Tripple Bottom Line. Para isso, o
relacionamento com o fornecedor deve ser muito proximo, desenvolvendo-o e
analisando de perto seus dados financeiros, sua dependéncia em relacdo a empresa
XXX, como ele é visto na sociedade, qual grau de desenvolvimento sustentavel
que ele se encontra, o que ele faz para diminuir o impacto ambiental na prestacéo
dos servicos entre outros. Este relacionamento é construido ao longo do tempo e,
por isso, existe a necessidade de se ter contratos de longo prazo. Assim, 0
comprador leva esse risco para alto, pois, se este fornecedor sai da base de
fornecedores contratados, todo o investimento realizado nele serd perdido pela a
empresa XXX. Com isso, a classificacdo mais adequada para a categoria de
movimentacao interna seria como Commodity Estratégica.

Dentro dessa classificacdo, € necessario ter contratos de longo prazo para
que o desenvolvimento na relagdo com o fornecedor possa ser realizado, podendo
assim diminuir os riscos aos elementos do Tripple Bottom Line dentro desta
categoria. Como sugestdo inicial, este trabalho exemplifica algumas possiveis
acOes que podem ser tomadas em conjunto com o fornecedor para a mitigacéo dos
riscos. Em relacdo aos elementos sociais, podem ser realizados em conjunto acdes
de desenvolvimento da comunidade local (contratacdo de mao de obra local para o
contrato, investimentos em infraestrutura da comunidade local etc.), programas de
monitoramento da salde de seguranca dos colaboradores (workshops, fiscalizacdo
dos itens de seguranca necessarios, exames periodicos para os colaboradores etc.).
Em relacédo aos elementos ambientais podem ser realizados em conjunto palestras
sobre desperdicio de recursos ndo renovaveis, programas para evitar a geracao de
residuos e até o desenvolvimento de novas tecnologias que diminuam esta
geracdo, treinamentos sobre os impactos que aquela atividade causa no meio

ambiente e como estes podem ser reduzidos. Em relacdo ao elemento econémico,
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pode ser analisada a viabilidade de empréstimos pela empresa contratante para
que a empresa contratada consiga comprar as maquinas necessarias nas execucoes
dos servicos com taxas mais baixas que a de mercado, desenvolvimento em
conjunto de a¢bes que possam aumentar a vida util dos equipamentos diminuindo
a necessidade de reinvestimento durante a vigéncia do contrato, desenvolvimento
em conjunto de um plano de acdo back-up caso ocorra algum problema durante a
execucdo dos servigcos que paralisem as atividades contratadas sem ser somente
multas contratuais, ja que o lucro cessante pela paralizacédo das atividades, € muito

maior do que o valor recebido nas aplicacdo de multas.
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6. Conclusdes e Recomendacgobes

O presente estudo teve como finalidade principal a aplicacdo e a avaliagdo
de um modelo de portfolio de compras voltado para sustentabilidade, para analise
de uma area de compras de uma empresa mineradora, com a finalidade de criar
estratégias para se obter um processo de Compras Sustentaveis e mostrar o uso de
uma nova ferramenta para elaboracdo de estratégias de Compras Sustentaveis,
respondendo a questdo central: Como os elementos de sustentabilidade devem ser
aplicados para a obtencdo de uma Compra Sustentavel?

Deste modo, para responder esta questdo, o estudo foi estruturado com trés
objetivos secundarios: (i) Qual a relacdo que existe entre sustentabilidade e
contratacdes? (ii) Quais elementos devem ser estudados para a aplicacdo da
sustentabilidade na contratacdo de servigos? (iii) Os itens que caracterizam uma
contratacdo sustentdvel devem ser aplicados da mesma maneira para todos os
tipos de compras? E o objetivo especifico de aplicagdo do modelo de portfélio
com sustentabilidade de Pagell et al. (2010).

Como justificativa para o uso do modelo de Portfolio de Kraljic neste
estudo, pode-se citar:

1) Modelo utilizado para elaboracdo de estratégias de Compras na

empresa estudada.

I Modelo base para elaboracdo do modelo com sustentabilidade de

Pagell et al.(2010)

Foi utilizada a metodologia de estudo de caso por ser esta considerada a
mais adequada para o tipo de estudo proposto, que examina um fendmeno atual
que foge do controle do pesquisador. Foram realizadas questionarios e discussdes
em profundidade com os analistas que trabalham na categoria de Movimentacéao
Interna da empresa avaliada.

Sobre a relacdo entre sustentabilidade e contratacGes, ambos os temas vém
ganhando importancia estratégica dentro das organizagdes nos ultimos anos
devido as pressbes que as empresas vém sofrendo de seus stakeholders,
principalmente em relag&o a questéo do desenvolvimento sustentavel onde, os elos
econbmicos, ambiental e social devem conviver em perfeita harmonia. Assim,
como o processo de contratagdes é considerado como sendo o inicio do fluxo de

materiais e servigos para a empresa, caso este seja sustentavel, ja serd um grande
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avanco para as organizagdes implementarem sustentabilidade em seus processos e
atividades. Hoje, as organizacfes ndo possuem expectativa de sobrevivéncia de
longo prazo caso ndo atendam ao equilibrio necessario aos elementos do Tripple
Bottom Line. O conceito de compras sustentaveis pode ser entendido como uma
solugdo para integrar consideragGes ambientais e sociais em todas as fases do
processo de compra e contratacdo, visando reduzir impactos sobre a salde
humana, 0 meio ambiente e os direitos humanos. A pratica destas compras
permite atender as necessidades especificas dos consumidores finais através da
compra do produto/servico que oferece o maior numero de beneficios para o
ambiente e para a sociedade. Além disso, é possivel reduzir custos ja que compras
é responsavel pelo principal volume de gastos considerando que, em média, 50%
do custo de producao € representado pela aquisi¢do de matérias-primas e servigos.
Dentro do processo de compras, o Tripple Bottom Line pode e deve ser
implementado, para que se obtenha um processo de compras sustentavel que ira
ajudar a empresa a obter vantagem competitiva no mercado em que atua. Abaixo,
é resumida a necessidade de cada uma destas dimensdes em relacdo ao processo
de compras:
Social: Necesséaria para indicar que uma organizacdo examinou sua cadeia de
suprimentos garantindo que ela é socialmente responsavel e ética, ou seja, que
ela ndo faz mal em relacdo aos indicadores sociais, tais como as condicdes de
trabalho e os direitos humanos dos trabalhadores. Verificar dentro do processo
de contratacdo 0s riscos que aquela atividade contratada pode trazer para a
comunidade local, e para os fornecedores que irdo realiza-la. Nao se preocupar
apenas com a reducdo de custos, mas sim com a viabilidade econdmica do
contrato para ndo correr riscos de quebrar fornecedores.
Econdmico: Necesséria para a reducdo de custos através de estudos de aquisicdo
de bens e servigos que sejam mais eficientes para operar reduzindo os custos
operacionais (incluindo energia, agua e tempo). Como 0s gastos com itens
terceirizados, representam um alto percentual em relacdo ao valor do produto
final, qualquer reducéo de custos dentro destes, impacta diretamente no lucro da
empresa. Um processo bem feito ndo é aquele somente com o preco mais baixo,
mas sim aquele que consegue ser sustentavel ao longo da vigéncia do contrato,
sem risco de quebra do fornecedor, pleitos ou problemas operacionais devido a
precos ndo contemplados na proposta do fornecedor. Compras deve ter perfeito
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conhecimento do item que esta sendo comprado, pois muitas vezes, o valor
daquele item em relagdo ao prejuizo que 0 mesmo pode causar caso ocorra
alguma falha, sdo muito destoantes.

Ambiental: Necesséria para a contratacdo de bens e servicos ambientalmente
corretos. Estes sdo definidos como aqueles que tém impacto menor sobre 0 meio
ambiente durante seu ciclo de vida. As principais questdes ambientais que
precisam ser consideradas ao longo do ciclo de vida do servigo incluem: o
consumol/tipo de energia utilizada; uso da 4gua e impactos na qualidade da &gua;
utilizacdo de recursos, incluindo o uso de recursos nao renovaveis; volume e tipo
de residuos gerados; opcbes de fim de vida, por exemplo, reciclagem,
recuperacdo de recursos impacto no habitat natural; ruido, poluentes e emissdes
gerados.

A harmonia entre estes trés elementos é essencial para que a empresa
alcance o desenvolvimento sustentavel. Porém, como mostrado no modelo
aplicado de Pagell et al. (2010), para cada tipo de compra, existem caracteristicas
em cada uma destas esferas que devem ser levadas em consideracdo no
planejamento dos processos. De acordo com o modelo aplicado no estudo de caso,
para cada tipo de compra existente no modelo de portfolio de Kraljic (1953),
existe um tratamento especifico no modelo de Pagell et al.(2010). Dentro deste
modelo, os itens que devem ser estudados para a aplicagdo da sustentabilidade em
compras sdo: a ameaca aos elementos do Tripple Bottom Line; Risco de
suprimentos e Horizonte de Planejamento. Porém, este modelo ndo deixa claro
qual estratégia adotar para cada classificacdo em relacéo aos riscos encontrados.

Dentro do estudo de caso realizado, constatou-se que 0s contratos da
categoria de movimentacao interna da empresa XXX, fazem parte do quadrante de
alavancagem da matriz de Kraljic. Utilizando esta definicdo e aplicando o modelo
de Pagell et al. (2010), a categoria se enquadra como Commodity Estratégica. Os
itens que se enquadram como tal, possuem um risco no fornecimento estratégico,
devido a necessidade de investimentos feito pelo comprador no relacionamento
com o fornecedor. Esses investimentos sdo realizados devido a elementos sociais
e ambientais que possuem alto risco. Essa iniciativa minimiza as ameagas ao
Tripple Bottom Line e cria novas oportunidades de um relacionamento duradouro,

mas aumenta o risco de perda de investimento se houver a troca de fornecedor.
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Em relacdo a categoria de movimentacao interna da empresa XXX, a mesma
deve criar planos de agdo para mitigar os riscos apresentados neste estudo. No
modelo de Kraljic (1953), até entdo aplicado pela empresa XXX, o Unico risco
levantado era em relagdo ao fator econémico ja que o risco de suprimentos era
baixo. Porém, ao aplicar o modelo de Pagell et al. (2010), foi constatado que esta
categoria de compras esta sujeita a um alto risco também nos fatores ambientais e
sociais, 0 que acaba levando o risco de suprimentos de baixo para alto. E
necessario criar um planejamento de como mitigar estes riscos, até entdo
desconhecidos dentro do cotidiano desta &rea de compras. Sem isto, a area de
movimentacao interna, ndo podera se encaixar como area de compras sustentaveis
e podera estar impactando a empresa XXX, para que a mesma tenha resultados
inferiores aos possiveis na avaliacdo de grau de sustentabilidade de suas
atividades.

Embora o Estudo de Caso tenha sido aplicado em apenas uma empresa
pertencente ao segmento de Mineracdo, devido ao porte da empresa, ele pode ser
considerado como relevante, pois esta empresa além de ter presenca mundial é
uma das maiores empresas brasileiras. Assim, como houve sucesso na aplicacéo
do modelo no Estudo de Caso para a avaliacdo da area de Compras de
Movimentacdo Interna sob aspecto da sustentabilidade, este modelo de Portfélio
com sustentabilidade podera ser aplicado em outras empresas, para avaliagdo de

outas areas de Compras de diversos segmentos.

6.1 RecomendacgOes para Estudos Futuros

Observou-se neste estudo que as empresas vém apresentando uma evolucgédo
tanto no processo de compras como no processo de inclusdo da sustentabilidade
em seus processos. No entanto, o estudo de caso teve como foco apenas uma
empresa pertencente ao setor de mineracdo brasileiro, destinada a trazer um
primeiro entendimento da aplicacdo de sustentabilidade dentro do processo de
compras. Porém, alguns setores da economia, sdo mais cobrados que outros para
aplicacdo da sustentabilidade. Este conceito estd mudando aos poucos, mas ainda
é observado este fato. Como o setor escolhido foi o de mineracédo, grande alvo de
pressdes em relacdo a sustentabilidade ndo s6 ambiental como social e econémica

devido a influéncia que este setor gera na sociedade em geral, seria interessante
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realizar este estudo em um setor com menores impactos nas dimensées do Tripple
Bottom Line para avaliacdo se o tema compras sustentaveis é viavel de aplicacao
em outros setores da economia uma vez que este tema € muito recente e poucos
estudos foram realizados sobre a aplicacdo do mesmo.

Finalmente, um modelo que complementasse o0 modelo proposto por Pagell
et al. (2010), que definisse estratégias para as caracteristicas encontradas como
risco, é necessario. Por exemplo, no estudo de caso apresentado foi constatado que
todos os elementos do Tripple Bottom Line apresentam alto risco dentro da
categoria de movimentacgdo interna. Porém, como cada um deve ser tratado dentro
do tema de compras sustentaveis ndo € definido pelo modelo existente. E
necessario abrir para todas as classificacdes encontradas neste modelo estratégias
para 0s possiveis cenarios e planos de monitoramento destas. O Unico ponto
citado como estratégia para a classificacdo encontrada no estudo de caso é a
necessidade de realizar um investimento no relacionamento com o fornecedor de
maneira a minimizar os riscos encontrados, mas, como este investimento deve ser
realizado ndo é dito e nem como deve ser aplicado em relacdo a cada dimensdo do

Tripple Bottom Line.
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Anexo |: Modelo de Olsen & Ellram (1997)

Este método € baseado no portfélio de Kraljic (1983), contudo, possui um
propdsito claro de envolver aspectos de parcerias e investimentos em
relacionamentos com os fornecedores. Ja Kraljic (1983), conforme descrito
anteriormente, pautou-se no usufruto do poder de compra. Com o objetivo de
estabelecer um método capaz de auxiliar os gestores a gerenciar diferentes tipos
de relacionamentos com os fornecedores, Olsen & Ellram (1997) definiram trés
passos descritos a seguir:

Passo 1: Analisar as compras da empresa de acordo com a importancia
estratégica da compra e a dificuldade de gerencia-la. Este passo consiste em
posicionar as compras na matriz de Kraljic (1983) sob os eixos de Importancia
Estratégica da Compra e de Dificuldade de Gerencia-la (Figura 11). Para isto,
cada eixo foi dividido em fatores e cada fator apresenta seus critérios de
avaliacdo. O eixo horizontal de Importancia Estratégica esta dividido em trés
fatores — de competéncia, econdmico e de imagem — e para cada um deles foi
criada pelos autores uma lista de critérios para avaliar cada um destes fatores

conforme apresentada a seguir.

'
Caracteristicas do
Produto Gargalo Estratégico
Caracteristicas de
Mercado
Fornecedor

Nao-criticos Alavancagem

compra

Caracteristicas
Externas

Dificuldade em gerenciar a

Importincia estratégica
da compra

Fator de

i Fator Econémico Fator de Imagem
Competéncia

Figura 11- Matriz Adaptada de Kraljic
Fonte: Olsen & Ellram (1997)

O fator de competéncia possui trés critérios sugeridos pelos autores. Estes
critérios visam investigar e avaliar a participacdo do item comprado na
competéncia do negdcio e tecnoldgica da empresa, 0s quais sao:

1. O nivel em que a aquisicao faz parte das competéncias centrais;

2. A aquisicdo melhora o conhecimento da organizagdo compradora;

3. A aquisicdo aumenta a forca tecnoldgica da organizagdo compradora.
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Em relacdo ao fator econdmico, ha quatro critérios sugeridos. O objetivo é
entender e avaliar a participacdo do item comprado na rentabilidade da empresa.

1. Volume ou valor monetario das compras;

2. O nivel em que a aquisi¢cdo faz parte do produto final com alto valor
agregado;

3. O nivel em que a aquisicdo faz parte do produto final com boa
lucratividade;

4. Criticidade da aquisicdo para obter poder de compra com o fornecedor
para outras aquisigdes.

Por fim, o ultimo fator deste eixo, é o fator de imagem o qual possui dois
critérios sugeridos, com a finalidade de avaliar o impacto do item comprado na
imagem da empresa: Imagem / marca criticas; Riscos ambientais/ de seguranca

O eixo vertical, Dificuldade de Gerenciar a Compra, € medido por trés
fatores — Caracteristicas do Produto, caracteristicas do Mercado Fornecedor e
Caracteristicas Externas.

O fator de Caracteristicas do Produto avalia a complexidade do item
comprado. Por exemplo, se ele passa por frequentes inovagdes tecnoldgicas ou se
produto tem uma tecnologia de alta complexidade, sera atribuido um valor alto ao
fator caracteristica do produto. Os critérios sugeridos sdo: Novidade;
Complexidade.

Com relacdo ao fator de Caracteristica do Mercado Fornecedor, 0s critérios
sugeridos visam avaliar o quanto a empresa esta dependente de um determinado
fornecedor por questdes do mercado e pela competéncia técnica e comercial do
fornecedor. Séo eles: Poder dos fornecedores; Competéncia técnica e comercial do
fornecedor.

O ultimo fator componente deste eixo € Caracteristicas Externas.
Caracteristicas externas envolvem toda a avaliacdo de risco e incerteza associada a
compra. Inclui riscos decorrentes do comportamento oportunista do mercado
fornecedor, da incerteza de oferta e de precos, e também a incerteza técnica da
produto/servico fornecido. Risco; Incerteza.

Com relacdo a estes critérios, os autores alertam para que o0 ajuste destes
seja feito de acordo com a organizagdo, porque eles ndo sdo abrangentes e podem
variar conforme aplicacdo. Além disto, para classificar as compras no método de

portfolio, a empresa precisa atribuir pesos aos critérios e fatores baseados na
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percepcdo dos gestores e informacfes da organizagdo. Neste modelo é usado o
método de Narasimhan (1983). Sumarizados os dados em um U{nico score, é
possivel estabelecer a posicdo da compra entre as quatro categorias — N&o criticos,
Alavancagem, Gargalo e Estratégico.

Apo6s a atribuicdo e calculo dos pesos e valores, posiciona-se cada item
comprado dentro de uma das quatro categorias:

A categoria de alavancagem é composta pelas compras que sdo facilmente
gerenciaveis, entretanto sdo importantes estrategicamente para as empresas.
Geralmente, os volumes de compras desta categoria séo altos, portanto deve-se
trabalhar o relacionamento com os fornecedores para baixar os custos, reduzindo
estoques, custos de transporte e materiais. E importante criar o relacionamento
com respeito mutuo e transmitir as necessidades futuras o que pode ser
estabelecido por contrato.

As compras com baixo valor estratégico e facilmente gerenciaveis sdo
chamadas de ndo criticas. A acdo recomendada é a de reduzir os custos
administrativos para esta categoria. Em alguns casos, para este objetivo, serad
necessario reduzir o n° de fornecedores e padronizar os itens de compras.

As compras com baixo valor estratégico, mas com dificil gerenciamento
sdo chamadas de gargalo. A empresa deve estabelecer um relacionamento
préximo com fornecedor focado na engenharia e no envolvimento do fornecedor.
Neste caso, o fornecedor deveria ser visto como uma extensao natural da empresa.

Por ultimo, a categoria estratégica contempla a alta dificuldade de
gerenciamento e o alto valor estratégico. A empresa deve gerenciar suas compras
através do relacionamento mais proximo, priorizando o envolvimento do
fornecedor no desenvolvimento de produtos, no valor de longo prazo e na
melhoria do processo de suprimentos a fim de reduzir custos.

As recomendac0es para categoria foram apresentadas pelos autores com a
finalidade de explanar os conceitos de cada uma das categorias. Sendo assim, as
recomendagdes variam caso a caso dependendo dos pesos e avaliacOes de cada um
dos fatores.

Passo 2: Analisar os relacionamentos com o fornecedor atual através da
atratividade relativa do fornecedor e da forga do relacionamento. A fim de analisar
o0s relacionamentos com os fornecedores, Olsen & Ellram (1997) fazem uso de

uma representacdo grafica baseada em uma matriz de duas dimensfes -
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atratividade relativa do fornecedor e da forca do relacionamento — e o tamanho de
cada circulo é o recurso alocado no relacionamento (Figura 12). Para determinar a
dimensdo de atratividade relativa, as empresas deveriam estabelecer e avaliar
fatores de ordem financeira e econdmica, de desempenho, tecnoldgico,
organizacional e outros. Neste passo, também é sugerido uma lista de critérios
assim como no passo 1. Ja a dimensdo de forca do relacionamento possui fatores
econémicos, de cooperacéo e das distancias (geograficas, sociais e tecnologicas).
Da mesma maneira do primeiro passo, 0s pesos sdo atribuidos e calculados pelo
método de Narasimhan (1983) e a avaliacdo do relacionamento é feita para o

posicionamento conforme ilustrado na Figura 12.

® | ‘e O
< Alta ° .
=
=
=
£ 3 4 5 @ 6
f S Média ® . .
< g
- )
= e
2
= 7 .8 9
£ Baixa . b d .
<

Baixa Média Alta

For¢a do Relacionamento

Figura 12- Andlise do Relacionamento com o Fornecedor

Fonte: Olsen & Ellram (1997)
Passo 3: Desenvolver o plano de acGes
Neste passo, sdo estabelecidas as acdes segundo as informacdes indicadas nas
duas matrizes dos passos anteriores. Algumas das diferentes situacoes e agdes
estratégicas estdo descritas a seguir agrupadas a cada trés células.
Célula 1, 2 e 4 — Grupo 1 é composto por células cuja atratividade do fornecedor
estd entre média e alta e a forca do relacionamento de média a baixa. Para itens
estratégicos, é aconselhavel fortalecer o relacionamento e manter o fornecedor
leal. Um relacionamento pode ser fortalecido por meio da intensificacdo da
comunicacdo, fornecimento de volume maior ou envolvendo o fornecedor no
desenvolvimento de um produto. Caso 0s itens sejam ndo criticos ou de
alavancagem, o plano de agdes deve contemplar estratégias que nao impde a
aplicacdo de um numero maior de recursos no relacionamento, como exemplo
viavel, seria 0 aumento do volume a fim de fortalecer o relacionamento.
Célula 3, 5 e 6— Grupo 2 contém as células cuja atratividade do fornecedor esta
entre média e alta e a for¢a do relacionamento de meédia a alta. Independentemente

do tipo do item, a estratégia recomendada seria realocar recursos para manter a
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forca do relacionamento. Contudo para itens ndo criticos e de alavancagem, a
empresa deveria considerar reducdo de recursos para gerenciar o relacionamento.
Pois, o retorno de um relacionamento muito sélido é relativamente baixo nestes
casos.

Célula 7,8 e 9— Grupo 3 é formado pelas células cuja atratividade do fornecedor é
baixa e a forca do relacionamento varia de baixa a alta. Estes relacionamentos
demandam atencdo especial, pois uma das estratégias plausiveis para este caso
seria a troca de fornecedor. Todavia, para itens estratégicos ou de gargalo é crucial
0 desenvolvimento de um plano de acdo que contemple formas de assegurar a
entrega ou criarem substitutos. Este plano de acdo também inclui a acdo de
aumentar a atratividade do fornecedor, o que, muitas vezes, é mais que eficiente

do que estabelecer um relacionamento com um novo fornecedor.
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Anexo 2: Método de Narasimhan (1983)

Neste anexo serd descrita a metodologia apresentada por Narasimhan
(1983). Esta pode ser usada para atribuir pesos a fatores que descrevam uma dnica
dimensdo. Em vez de comparar todos os fatores e critérios juntos, o método
sugere que sejam comparados isoladamente de acordo com o nivel hierarquico.
Para explicar o método de Narasimhan (1983), utiliza-se 0 modelo de Olsen &
Ellram (1997) apresentado no Anexo I. O eixo vertical da matriz de Olsen &
Ellram (1997), Dificuldade de Gerenciar a Compra, apresenta uma hierarquia de

trés niveis conforme pode ser visto na Figura 13.

Dificuldade de
Gerenciar a
Compra
(A)

Caracteristicas)
Externas
(A3)

Caracteristicas (Caracteristicas|
do Produto do Mercado
(A1) Fornecedor
(AZ)

L

Novidade (Complexidade Poder dos Competéncia Riscos Incertezas
(Al-1) (A1-2) fornecedores técnica ¢ (A3-1) (A3-2)
(AZ2-1) comercial do
fornecedor
(A2-2)

Figura 13- Hierarquia dos Fatores do Eixo Vertical
Fonte: Olsen & Ellram (1997)

O objetivo deste método € determinar o peso de cada fator nos niveis mais
baixos. Por exemplo, deve-se atribuir pesos aos critérios novidade (Al-1) e
complexidade (Al-2) comparaveis entre si. Ja 0 peso de Caracteristica do Produto
(Al) é avaliado em comparacdo com os fatores Caracteristica do Mercado
Fornecedor (A2) e Caracteristicas Externas (A3).

Esta forma de comparacdo isolada por conjunto de sucessores na hierarquia
reduz a complexidade de uma atribuicdo pesos. A complexidade da anélise seria
grande se 0 método fosse atribuir pesos aos seis fatores do terceiro nivel da arvore
em uma sé vez. A Figura 14 apresenta o método para calcular os pesos dos
fatores. Primeiramente, todos os fatores comparaveis entre si sdo colocados em
uma matriz e é feita uma avaliacdo comparando o grau de importancia de um em
relagcdo ao outro conforme os pesos mostrados na Figura 14. Por exemplo, se ao se
comparar o item f1 com o f2 for constatado que o f1 é mais importante que o f2,
na posicdo X12 da matriz, sera colocado o valor 5 e, na posi¢do inversa, X21 da

matriz sera colocado o valor 1/5. Apos a tabela ser completada, faz-se a média
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geométrica de cada linha. Em seguida, somam-se as médias geométricas e esta
soma é colocada na Ultima linha da coluna Z da matriz. Apds, o peso de cada um
deste fator e calculado na coluna W, dividindo-se cada item da coluna Z pelo

somatorio de todos os itens da coluna Z.

f1 f2 fn z w

f1 Xn X e X | Z1 | W1

f2 X2 Xmn oo Xm | Z2 | W2

fo| Xa Xw . X |Za|Wn

Soma | S 1.0

Legenda:
n Numero de fatores
fi Fatori
Xij Resultado da avaliagio das importincias do fator i em

relagdo ao fator j usando uma escala de importincia de 1
(igualmente importante) a 9 (absolutamente importante). A
matriz ¢ completada pela inversdo de Xji= 1 /X

Definicio
Igualmente importante
Um Pouco Mais importante
Mais importante
Muito Mais importante
Absolutamente importante

[T=1 ) LY EV] R

Zi Meédia Geométrica dos pesos.
Zi=(Xu*Xiz* . * Xin)un;
S Somatorio das médias geométricas S=3 Zi:
=l

Wi Peso do fator1. Wi=Zi/5S;

Figura 14- Calculo dos Pesos dos Fatores
Fonte: Adaptado de Olsen & Ellram (1997)

A seguir, a Figura 15 apresenta um exemplo ilustrativo de calculo dos pesos
para os fatores. Este procedimento deve ser repetido para cada subcategoria da
hierarquia. Como mostrado na Figura 15, o item Caracteristica do produto é muito

mais importante que o item Caracteristicas Externas.

Caracteristica de ! 3 7 27 67.74%
Produto
Caracteristica do
Mercado i3 i 73 0,92 22,58%
Fornecedor
Caracteristicas " 37 ! 0,39 9,68%
Externas
| Soma 4,07 100,00%

Figura 15- llustragdo do Calculo dos Pesos de Cada Fator
Fonte: Olsen & Ellram (1997)

Calculado o peso de todos os fatores, 0 passo seguinte trata-se do calculo do

score ou pontuacdo em relagdo & dimensdo analisada. Este calculo da pontuacédo
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de uma determinada compra esta ilustrado na Figura 16. Para este calculo,
utilizam-se os fatores determinados na Tabela 36. Para cada item do ultimo nivel
analisado é feita uma ponderacdo utilizando o nivel acima para se chegar a
avaliacdo do primeiro nivel. Conforme exposto na Figura 16, cada item ligado ao
primeiro nivel é ponderado de acordo com seu nivel e, depois da ponderacdo ele é
analisado conforme tabela 36 e ponderado novamente para que se consiga avaliar
o item de primeiro nivel. Alguns valores expressos podem ser entendidos como:

Peso de 0,54 para novidade indica que o fator tem uma representacdo 54%
na dimensdo de Dificuldade de Gerenciar a Compra e o Fator Complexidade tem
uma representacdo de 14% na Dimensdo Dificuldade de Gerenciar a Compra.
Somando-se estes valores encontramos a representacdo que o fator Caracteristica
do Produto tem na Dificuldade de gerenciar Compra (68%).

Score de 5,80 (de 9), conforme tabela 36, indica que a compra possui uma
dificuldade média no eixo de Dificuldade de Gerenciar a Compra.

Dificuldade de
Gerenciar a
Compra
| 1
Caracteristicas, Caracteristicas| ICaracteristicas
do Produto do Mercado Externas
(0.68) Fornecedor (0,10)
(0,22)
Novidade Complexidade| Poder dos Competéncia Riscos Incertezas
(0,80) (0.20) fornecedores técnica e (0,33) (0,67)
(0,86) comercial do
fornecedor
(0,14)

Total de Pesos
(0,68 * 0,80) + (0,68*0,20) + (0,22*%0.86) + (0,22* 0,14) + (0,10 *0,33) + (0.,10*0,07)
0,54 + 0,14 + 0,19 + 0,03 + 0,03 + 0,07 =100

Avaliagiio da compra A em relagfio aos fatores
7 1 5 3 9 7

Score = 0,54%7 + 0,14%1 + 0,19%5 + 0,03*3 + 0,03*9 + 0,07*7 = 5,72 (de 9)

Figura 16- llustracéo do Calculo do Score a Partir dos Pesos e Avaliacdo dos Fatores
Fonte: Olsen & Ellram (1997)

Tabela 35- Escala Determinada na Pesquisa para os Valores de Avaliagdo dos Itens
Fonte: Adaptado de Olsen & Ellram (1997)
Definiciio
Importincia Muito Baixa
Importincia Baixa
Importincia Moderada
Importincia Alta
Importincia Muito Alta

O | [ |

E importante que os gestores, envolvidos neste método, visualizem toda a

escala apresentada na Tabela 35, quando forem avaliar cada compra. A escala é
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relativa e também possui um grau de subjetividade elevado na avaliacdo, portanto
ndo se pode comparar empresas por meio deste método, trata-se de uma visdo
interna da empresa para que se possa destinar estratégias distintas a cada tipo de
compra. Dada a subjetividade, é de grande valor que os gestores levantem
nameros e informacGes de indicadores para que a avaliacdo seja menos vulneravel

a €erros.
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Anexo 3- Modelo de Questionario

Para

Para os dois modelos, foram aplicados questiondrios com esta estrutura.

ndo ficar repetitivo, foi colocado neste trabalho com o objetivo de

exemplificacdo, somente o questionario aplicado no eixo horizontal do Modelo de
Kraljic (1953).

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Contrato n°

Modelo de Kraljic (1953)

Parte 1- Perguntas (individual)

Eixo Horizontal

Especializagdo do Servico

1.1 Existe grande tecnologia/complexidade envolvida na prestacdo de
servicos da categoria de movimentacgdo interna? Justificar

Disponibilidade no Mercado

2.1 Existe uma alta oferta no mercado para a prestacdo dos servigos
solicitados? Justificar.

Custo da Mudanca

3.1 Quais os custos de mudanca do item por outro similar ou de um
fornecedor atual para um novo fornecedor durante a vigéncia do contrato?
Justificar.

Dependéncia Financeira

4.1 Qual o grau de dependéncia que os fornecedores que atendem a esta
categoria tém da empresa XXX? Quanto em média & empresa representa
no faturamento do fornecedor? Justificar.

Fornecedores Potenciais

5.1 Existem outros fornecedores em desenvolvimento para o
fornecimento de itens ja comprados pela empresa?

Competicdo na Procura

6.1 Os fornecedores sdo disputados por muitas empresas

compradoras?
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e Parte 2- Comparacdo entre os Itens Analisados e Grau de Risco(em
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grupo)

Favor completar a tabela, utilizando os fatores abaixo, durante a discusséo

em conjunto com todo o grupo focal:

Definiciio

Igualmente importante

Um Pouco Mais importante

Mais importante

Muito Mais importante

E=1 R ] L AV

Absolutamente importante

Ex de preenchimento: se ao comparar o item *1 (horizontal) com 0 *2

(vertical) o fator utilizado for 3, quando se comprar o *2(horizontal) com o

*1 (vertical) o fator serd 1/3.

*1

*2

*3

*4

*5

*6

Especializagao do servigo (*1)

1,00

Disponibilidade no mercado (*2)

1,00

Custo da mudanca (*3)

1,00

Dependéncia Financeira (*4)

1,00

Fornecedores Potenciais (*5)

1,00

Competi¢éo na procura (*6)

1,00

Qual o risco associado a este item dentro da realidade da categoria

de movimentacdo interna? Completar conforme discussao em grupo.

1) Especializacao do Servico:
2) Disponibilidade no Mercado:
3) Custo de Mudanca:

4) Dependéncia Financeira:

5) Fornecedores Potenciais:

6) Competicdo na Procura:
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Tabela para avaliagdo do risco.

Definiciio

Importincia Muito Baixa

Importincia Baixa

Importincia Moderada

Importincia Alta

WO | | e | T

Importincia Muito Alta
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