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5 Estudo de caso

Este capitulo objetiva a contextualizad¢ao da metodologia demonstrada no
capitulo 4 através de sua aplicacdo na area de Compras de uma empresa real.
Ressalta-se que o nome da empresa apresentada neste estudo de caso ¢ ficticio, mas
as informacdes relativas ao setor de atuacdo, praticas internas, entrevistas e valores
e percentuais do volume de compras sao veridicos, uma vez que sdao dados
importantes para a conducgao deste estudo.

A abordagem utilizada consiste em um questiondrio qualitativo composto
pelas 36 perguntas propostas nas Tabelas 17 a 25, associadas as nove capabilidades
estudadas no trabalho. O questionario foi aplicado através de entrevistas semi-
estruturadas presenciais € remotas com executivos € membros de equipes de
Compras da empresa (ver Apéndice I: lista de entrevistados para o estudo de caso).
Os principais objetivos deste estudo de caso sdo:

1. Obter uma visdo e um diagnéstico das capabilidades e da gestdo de
interfaces da area de Compras de servigos da XPTO;

2. Comparar o nivel de pratica das capabilidades da area-alvo com o
proposto pela literatura, através do Diagrama de Capabilidades;

3. Comparar o nivel de gestao de interfaces observado na area-alvo com o
proposto pela literatura, através do Grafico de Gestao de Interfaces;

4. Identificar, através dos objetivos 2 e 3, oportunidades de melhorias no
desenvolvimento de capabilidades para a area-alvo;

Os principais produtos esperados ao final deste estudo de caso sdo o Diagrama
de Capabilidades da 4rea de Compras estudada na XPTO e o Grafico de Gestao de

Interfaces da area de Compras estudada na XPTO.
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5.1. Panorama da empresa XPTO

O setor de mineragdo ¢ tradicionalmente considerado um incomodo
necessario para a industria mundial (Hanlin & Hanlin, 2012), com relevante
impacto ambiental e social nas regides onde atua e ligacdes setoriais limitadas
devido a alta dependéncia dos setores de siderurgia e de infraestrutura fisica de um
pais como destinos de seus produtos (Rayner & Bishop, 2013; Giurco et al., 2014).
No entanto, essa mesma dependéncia provoca uma forte associacdo entre o setor
mineral e o desenvolvimento econdmico mundial por ser uma atividade de longo
prazo que fornece insumos para trés dos principais segmentos relacionados ao
crescimento urbano: a constru¢do civil (através da producdo de aco e de carvao
metalirgico); a manufatura de bens de consumo (através da producdo de cobre e
niquel usados em carros, eletrodomésticos, entre outros); e a produgao de alimentos
(através da produgdo de fertilizantes) (Albuquerque, 2001; Andrade, 2001). De fato,
um movimento crescente na industria mineral, bem como em outras industrias com
alto impacto potencial, € ir além do que determina a legislagdo vigente, antecipando
restricdes futuras e gerando menor impacto no curto e médio prazo.

Neste contexto, linhas de pensamento modernas compreendem a industria
mineral como agente catalizador de desenvolvimento de empresas e comunidades
locais em sua cadeia de produgao (Hanlin & Halin, 2012), estimulando crescimento
econdmico e social em regides financeiramente desfavorecidas, bem como para os
paises em que operam, contribuindo significativamente com exportagdes e geracao
de capital financeiro.

Dada a importancia do setor de mineracgao e a abrangéncia de suas atividades
em termos de aproveitamentos e impactos, percebe-se uma ligagao intrinseca com
areas de Compras, ou Suprimentos (Hanlin, 2011), capaz de influenciar os
resultados de desenvolvimento e pratica de Capabilidades de Compras e Gestao de
Interfaces. Tal ligagdo ¢ baseada nas contribui¢cdes de Compras para empresas do
setor em elementos como: (i) margens financeiras da organizagdo através da eficaz
aplicacdo de capital; (ii) busca por escala operacional e financeira; (iii) necessidade
de gestdo do alto capital aplicado para desenvolvimento e operagdo de sitios
minerais; (iv) necessidade de gestao do vasto conjunto de categorias de produtos e

servigos envolvidos nas opera¢des de uma mineradora.
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Tais fatores tornam a industria mineral fundamentalmente atrativa para
aplicacdo do modelo desenvolvido neste trabalho, com enorme aplicacao de

Compras em suas operacdes e alta relevancia da fun¢do em seus resultados.

5.2. Organizagcao da empresa XPTO

A empresa XPTO ¢ uma empresa de capital aberto, com presenca mundial
em 38 paises nos cinco continentes e acdes negociadas nas bolsas de Sao 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, produzindo também minério de
mangangs, ferroligas, cobre, metais do grupo platina (PGMs), ouro, prata, cobalto,
carvao metalirgico e térmico, potassio, fosfatados e outros fertilizantes, além de
atuar nos setores de logistica, siderurgia e energia, fundamentais para suas
operacoes.

A estrutura organizacional da empresa ¢ segmentada por linha de negocio,
com diretores executivos designados para cada tipo de atividade-fim da empresa
(metais ferrosos, metais basicos, fertilizantes, logistica, pesquisa mineral etc.), além
de um diretor executivo dedicado as fung¢des de Financas e Suprimentos. A
existéncia de uma posi¢ao hierarquicamente relevante com visdao direta das
operagdes de Suprimentos indica a importancia de suas fungdes para a empresa,
cujo foco em custos norteia grande parte de seus investimentos e agdes.

A diretoria de Suprimentos da empresa se organiza de maneira heterogénea,
com centralizagdo de certas fungdes e outras atuando sob regime federado, no qual
atuam de maneira descentralizada e se reportam a um escritorio central. Entre as
diversas areas dentro de Suprimentos, a area de Compras recebe especial interesse
deste trabalho e ¢ segmentada por especializagdo entre Servigos e Materiais,
contando com mais de 1.500 profissionais distribuidos em mais de 10 paises. Este
estudo de caso se concentra na andlise das capabilidades e gestdo dos
relacionamentos da area de Compras da empresa, sem distingdo entre a
especialidade associada aos profissionais entrevistados.

A avaliacao foi feita com base em uma escala numérica de 0 a 5 e os
entrevistados foram incentivados a fazer comentarios e criticas qualitativas junto a
cada pratica avaliada. Com tais entrevistas, buscou-se capturar a percep¢do dos

profissionais com relagao as capabilidades existentes na Diretoria de Suprimentos
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para Operagdo. A lista de profissionais entrevistados para este estudo ¢
disponibilizada para consulta no Apéndice I, junto a uma classificacdo dos
profissionais com a sua fun¢do na XPTO, o cargo atual no departamento de
Compras, seu tempo de casa e uma breve descri¢do de sua experiéncia profissional.

A Figura 9 esquematiza a disposi¢do organizacional dos profissionais
consultados durante este estudo e ilustra a captura de percepgdes distintas acerca
das capabilidades da Diretoria de Suprimentos para Operagdes, bem como de sua
gestao de relacionamentos com interfaces. Entre os participantes, ha profissionais
internos e externos a diretoria, bem como de diferentes niveis hierarquicos e de
senioridade, permitindo multiplas analises da mesma organizacdo sob diferentes

pontos de vista, porém com critério de avaliagdo tnico.

Diretoria
Global

Suprimentos para
Operacdo

Diretoria
Funcional

Compras de Compras de
Servicos Materiais

Compras do Norte (s/ NORAM) (s/ NORAM)

Planejamentode § Compras América

Geréncia
Geral

Figura 9: Organograma da Dirvetoria Global de Suprimentos da empresa XPTO com distribui¢do

organizacional dos profissionais consultados para o estudo (elaborado pelo autor)

5.3. Analises e Resultados observados

A andlise dos dados obtidos nas entrevistas foi realizada em duas frentes:
qualitativa e quantitativa. A andlise qualitativa levou em consideragdo os
comentarios e criticas levantados pelos entrevistados para cada pratica, que foram
agrupados por categoria para possibilitar a sintese e redagao nesta se¢do. A analise
quantitativa foi realizada de forma agregada, considerando a pontuacao obtida com

cada resposta dos entrevistados e buscando visdes segmentadas por: (i) nivel
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hierarquico (equipe ou lideranga); e (ii) tempo de casa na empresa XPTO. Os
resultados foram processados através de planilhas eletronicas e a pontuacao
resultante foi calculada como a média aritimética simples das pontuacdes
individuais.

Com relagdo a analise quantitativa, ¢ importante mencionar que o
questionario desenvolvido ao longo desta dissertacao e aplicado na empresa XPTO
tem como base as praticas propostas pela literatura atual para execugdo de
capabilidades de Compras. Como resultado, ¢ possivel observar o nivel de pratica
de cada capabilidade. Ainda, o nivel de gestdo de relacionamentos com interfaces
de Compras ¢ inferido através das respostas, seguindo a associacdo entre
capabilidades e interfaces apresentada no Apéndice II. Com o objetivo de criticar
os resultados observados na Gestao de interfaces da diretoria estudada, foi realizada
uma rodada adicional de consulta aos entrevistados para entender a perspectiva
individual e conjunta sobre a importancia de cada interface para a diretoria
observada, permitindo a comparacdo entre Nivel de Gestdo e Importancia e
indicando seu balanceamento.

A seguir, sdo apresentadas sinteses das avaliagdes quantitativas e qualitativas
realizadas neste estudo. As avaliagcdes foram realizadas para cada pratica e sdo

apresentadas de maneira agregada por capabilidade.

5.3.1. Analise Quantitativa — Indicadores do Diagnéstico

Esta secdao aborda indicadores quantitativos resultantes da pesquisa realizada
com os profissionais da XPTO. A Figura 10 representa o Diagrama de
Capabilidades proposto na Figura 6 para os oito entrevistados de forma agregada.

Observando a Figura 10, algumas conclusdes podem ser feitas:
primeiramente, a menor pontua¢do média observada ¢ de 2,9 pontos, na
capabilidade ‘Monitoramento de Mercado e Gestdo da Informacao’, sendo esta a
unica capabilidade com pontuagdo abaixo do nivel Intermediario. Ainda, a maior
pontuacdo média ¢ obtida na capabilidade ‘Relacionamento com Fornecedores’,
com 4,0 pontos, a Unica posicionada no intervalo “Intermediario » Avangado”. As
demais capabilidades alcangaram pontuagdo média entre 3,1 e 3,8 pontos, se
posicionando no intervalo “Intermediério”. Os entrevistados apresentaram maior

divergéncia de pontuagdo na avaliagao da capabilidade Analise de Gastos, com
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desvio padrao de 0,98 pontos entre as avaliagcdes individuais. A capabilidade que
apresentou maior alinhamento entre os entrevistados foi Gestdo do Desempenho,
com 0,34 pontos de desvio padrao. De uma forma geral, a Diretoria de Suprimentos
para Operagdes da XPTO apresenta capabilidades adequadamente desenvolvidas,
com apenas uma capabilidade aquém do esperado. O posicionamento de somente
uma capabilidade acima do nivel ‘Intermedidrio’, no entanto, indica espago para

aprimoramento.

Relacionamento com
Fornecedores

Gestdo da Gestdo do

Sustentabilidade
Compras

Relacionamento com
Clientes Internos

3,2 pts Compra Estratégica

Andlise de Gastos

Gestdo de Risco .;;.;;‘ ',.__...-........ -.."'.‘ - 0]98

I Maéximo
Média 10,42] .

9 w Gestdo do Custo Tota Momtorament? 2
T3 Minimo ; Mercado e Gestdo da
. N de Propriedade -

Desvio Padrao Informagdo

Figura 10: Diagrama de Capabilidades da Diretoria de Suprimentos para Operagées da XPTO

(elaborado através de consulta a profissionais da organizagdo)

A Figura 11 faz uso do resultado observado na Figura 10 e o segmenta entre
dois grupos: Lideranca e Equipe. O objetivo deste indicador € avaliar a coeréncia
das perspectivas associadas a diretoria avaliada entre diferentes niveis hierarquicos

da empresa.
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Figura 11: Diagrama de Capabilidades de Compras segmentado por posi¢do hierdrquica

Dois elementos centrais podem ser observados no diagrama: (i) o grupo
Lideranga atribui pontuagdes superiores a todas as capabilidades, com pouca
diferenga para o grupo Equipe; e (ii) observa-se harmonia entre os diagramas
elaborados para Lideranca e Equipe, sem contrastes em termos de tendéncia ou
amplitude das avaliagdes. Nas capabilidades ‘Gestdo de Risco’ e ‘Analise de
Gastos’, a diferenga observada ¢ alta se comparada ao restante das capabilidades,
ndo ficando claro no diagrama o motivo de tal desconexdao. De acordo com a
avaliacdo qualitativa dos entrevistados, observa-se uma visdo mais positiva por
parte da Lideranca, principalmente por estarem envolvidos nas decisdes que afetam
diretamente suas capabilidades. A presenca dentro ou fora da diretoria avaliada
também apresentam impacto sobre o resultado final, com avaliagdes externas
menos positivas do que as internas. Especificamente com relagdo a Analise de
Gastos, entende-se que a influéncia de Compras nao cobre os gastos da empresa em
sua totalidade, permitindo que algumas transacoes realizadas pelas areas usudrias
ndo sejam monitoradas pela Diretoria de Suprimentos para Operagdes, ainda que
tenha acesso caso precise conduzir estudos pontuais. Tal falta de visibilidade ¢
enxergada como natural em uma empresa do porte e abrangéncia geografica da
XPTO, principalmente na industria de mineragdo, em que linhas de negbcio
heterogéneas se mesclam em uma mesma organizacgao controladora, e a Lideranga

pode nao ser capaz de enxergar com detalhes a pulverizagao de tais transagoes.
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De forma analoga a Figura 11, a Figura 12 divide os profissionais
entrevistados em dois grupos, de acordo com o tempo de casa na XPTO: Longo
Tempo de Casa e Curto Tempo de Casa. O objetivo deste indicador ¢ estudar se a
avaliagdo das praticas e capabilidades sofre alguma influéncia com o passar dos
anos, indicando a presenca de uma eventual curva de aprendizado com relacao a
observagao e interpretagdo da Diretoria de Suprimentos para Operagdes. A analise
do diagrama da Figura 12 indica que ndo ha diferenca significativa entre os dois
grupos e que o tempo de casa ndo influencia a avaliagdo das capabilidades de

Compras da diretoria.

Relacionamento com

Fornecedores m
10,06 pts 3,41 pts

Gestdo da _—3,1pts ISR Gestdo do (oot

s » ’ 4,0 pts T ;
Sustentabilidade em _— - Relacionamento com
Compras _,3/19 pts \\ Clientes Internos
0,20 pts // 32pts \ [0,08 pts
~ A
v ) N
/ &
Gestdo de Desempenho 3,3pt ,3 pts \ Compra Estratégica

| s |

3,6 pts
Gestdo de Risco . . / Analise de Gastos

S 32PSops  30ps
\\ ! [ Desvio Padrdo |

S

/,M{)nitoramento de  ELongo Tempo de Casa

‘Mercado e Gest3o da
0,33 ptsl e — B Curto Tempo de Casa

Gestdo do Custo Total-
de Propriedade (0,02 ptsl

Figura 12: Diagrama de Capabilidades de Compras segmentado por tempo de casa

Com relacdo a Gestdo de interfaces, o Grafico de Interfaces (Figura 8) ¢
construido para a XPTO e permite a avaliagdo da gestdo de relacionamentos com
as nove interfaces de Compras. A Figura 13 traz os resultados agregados da gestao
de cada interface, indicando pontuag¢des média, minima e maxima.

A Figura 13 permite o diagnostico do elemento-chave deste trabalho: a gestao
de relacionamentos com as multiplas interfaces que a drea de Compras da XPTO
possui. Dado que o desenvolvimento e pratica de capabilidades de Compras ¢
realizado com o proposito de se obter uma melhor gestdo dos varios
relacionamentos existentes na sua funcao, o adequado nivel de Gestao de interfaces

¢ fundamental para o sucesso da Diretoria de Suprimentos para Operagdes da
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XPTO. Pelo grafico da Figura 13, algumas conclusdes podem ser tiradas: (i)
somente uma interface possui gestdo avaliada aquém do indicado pela literatura
atual (‘Marketing & Vendas’), indicando uma baixa integragdo da cadeia de
suprimentos interna da empresa causada por, possivelmente, uma area de Compras
muito focada em custos e fatores a montante e pouco focada em aumento de
receitas, capital de giro e outros fatores a jusante da cadeia; (i1) Todas as interfaces
com excecdo de ‘Marketing & Vendas’ obtiveram pontuagdo média em nivel
Intermediario, porém de maneira heterogénea: quando se compara os valores
minimos e maximos atribuidos a cada uma, percebe-se alta variagdo nas
pontuagdes; (ii1) os desvios-padrdo calculados ndao apresentam alta magnitude
quando comparados aos valores absolutos da pontuacdo, indicando boa
concentracdo de resultados na média. As diferengas possivelmente podem ser

explicadas através da divisao entre Posi¢ao Hierdrquica ou Tempo de Casa.

Minimo M Média B Maximo

4,25
4,17

—
1
<

Produgdo Juridico Tl Marketing Contab. Qualidade Eng. Fornece Governo Competi ONGs
Operagdo & Vendas &Finangas Produtos dores dores

Figura 13: Grdfico de Gestdo de interfaces da Diretoria de Suprimentos para Operagdes da

XPTO

A Figura 14 propde o aprofundamento da analise da Figura 13 ao dividir seus
resultados entre avaliagbes de profissionais de Lideranca e Equipe,
complementando o estudo. Pelo grafico, confirma-se uma tendéncia indicada na
Figura 11: a avaliacdo positiva da Lideranca, que ao pontuar as capabilidades da

diretoria em maior nivel, consequentemente avaliou os relacionamentos em melhor
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grau. Apenas a interface ‘Governo’ recebeu pontuacao superior da Equipe quando
comparada a Lideranga. Tal tendéncia abre espago para duas linhas de pensamento
entre os entrevistados, como se observa: primeiramente, ¢ comum os entrevistados
indicarem a avaliagdo da Lideranca como de maior precisdo e veracidade, refletindo
um possivel respeito hierarquico associado a sua avalia¢ao da diretoria. Além disso,
a Lideranga da diretoria, alegadamente, esta envolvida em mais iniciativas do que
cada profissional individualmente, e portanto tem informa¢do menos restrita com
relacdo aos projetos e iniciativas de gestdo em andamento, o que ndo ¢

compartilhado pelo grupo Equipe e pode contribuir para sua visdo positiva.
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Produgdo Juridico Tl Marketing Contab. Qualidade Eng. Fornece Governo Competi ONGs
Operagdo & Vendas &Finangas Produtos dores dores

Figura 14: Grdfico de Gestdo de interfaces segmentado por hierarquia

A Figura 15 indica raciocinio semelhante ao observado na Figura 12: o tempo
de casa, aparentemente, ndo influencia nas avaliagdes. A diferenca de 0,58 pontos
entre os resultados da interface ‘Marketing & Vendas’ pode ser atribuida a
heterogeneidade natural da avaliagdo das capabilidades que a suportam (Gestao do
Relacionamento com Clientes Internos; Monitoramento de Mercado e Gestdo da

Informagao; e Gestao de Risco).
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Figura 15: Grdfico de Gestdo de interfaces segmentado por tempo de casa

5.3.2. Discussao dos Resultados

Com relagdo a capabilidade Gestiao do Relacionamento com Fornecedores,
ha consenso entre os entrevistados de que ha area ativa dedicada a gestdo da base
de fornecedores, sua revisao periodica e cadastro de novos fornecedores durante
negociagdes. O contato com a area ndo ocorre livre de atritos resultantes de
burocracias, processos engessados ou exageros por seguranca. Ainda, ha visdo
diferenciada por categoria, com gestores dedicados a cada categoria ou familia de
categorias. Segundo os entrevistados, ndo ha visita regular a base dos fornecedores.
Segundo os compradores, ha uma lista pré-definida de fornecedores aptos a
fornecer bens e servigos para a empresa, porém nao ¢ atualizada periodicamente.
Ainda que haja um projeto para revisdo periddica de tal lista, a conducdo
descentralizada leva a divergéncias na coleta e processamento de informagdes. A
insercao de novos fornecedores na base de também ¢ complexa: os fornecedores de
maior relevancia ja estdo cadastrados e os pequenos fornecedores nio sdo capazes
de se adequar a todas as restri¢gdes cobradas pela XPTO.

Fornecedores sdo avaliados trimestralmente e os resultados ndo apenas sdo
utilizados na retroalimentag@o do processo de compra, mas também como restrigao
para contratacdes futuras: fornecedores com avaliagdo baixa em contratos vigentes

possuem chances reduzidas de premiagdo em novas contratagdes. A avaliacdo €
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dada através de pesquisa padronizada e sofre muitas reclamagdes por parte de
Compras, Producdo/ Operagdo e Fornecedores devido a inflexibilidade das
perguntas e consequente incapacidade de refletir peculiaridades de algumas
categorias.

O desenvolvimento de fornecedores ¢ feito através de area dedicada dentro
da estrutura organizacional de Compras, atuando através de assessoria gerencial,
concessdo de crédito para financiamentos e apoio em negociacdes com
fornecedores de segunda camada, quando relevante. Além disso, sdo estabelecidos
relacionamentos diferenciados com fornecedores de alta criticidade para a
organizacdo. Devido a natureza de seu negocio e a abrangéncia geografica de sua
operagao, a empresa lida com alguns fornecedores de alta influéncia politica, o que
provoca lentiddo e envolvimento de governos municipais e estaduais em algumas
negociagdes.

A capabilidade de Gestao do Relacionamento com Clientes Internos pode
ser analisada nas seguintes linhas: Com relagdo a previsdo e antecipagdo de
demanda, a Diretoria de Suprimentos para Operacdes monitora os principais
contratos em andamento e possui fluxo formal de informagdes para captura de
demandas, através de Requisicdes de Compra. As areas usuarias indicam intencao
de centralizagdo de grande parte dos processos de compra, pois ndo percebem valor
agregado por Compras em todas as categorias ou transacdes. Adicionalmente,
algumas categorias estdo extremamente correlacionadas com a producao da area,
variando bastante ao longo do tempo, tornando a demanda imprevisivel em sua
totalidade. E possivel prever uma demanda minima, porém sempre havera
demandas nao planejadas de inclusdo ou exclusao de escopo.

Sobre a integracdo com o desenvolvimento de novos produtos, percebe-se
constante acompanhamento de tendéncias do mercado fornecedor de primeira e
segunda camadas (em algumas categorias de maior maturidade). Tal
acompanhamento se dedica a conhecer tecnologias, inovacdes € movimentos de
mercado que possam influenciar os produtos ou servigos produzidos pela empresa.
No entanto, a relacdo de Compras com as areas comerciais da empresa (Marketing
& Vendas) ¢ intermitente, sem que as partes busquem proativamente suportar uma
a outra. A baixa importancia atribuida a interface pode ser compreendida através de
uma andlise do produto vendido pela XPTO: nesse setor especifico, a demanda

excede a oferta de tal forma que o produto ¢ vendido antes mesmo de ser extraido
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da terra. Assim, ndo ha colaboracdo representativa entre as areas, segundo os
entrevistados.

Com relagao a diferenciagdo dos clientes internos, observa-se mapeamento
dindmico do impacto e importancia das areas clientes (operacdes da empresa) para
Compras, porém nao ha aderéncia a este mapeamento na rotina da area, comumente
priorizando requisi¢des de prazo urgente em detrimento de clientes que deveriam
receber preferéncia.

Na analise da capabilidade Compra Estratégica, observa-se constante
cobranca da alta liderangca de Compras para que todas as categorias de Compras
tenham estratégia mapeada e executada, com cobranca de alavancas de negociagao,
desenho de longo prazo da categoria, analise da oferta e demanda do mercado
fornecedor, entre outros elementos. E reconhecidamente um pilar de boas praticas
dentro da estrutura de Compras da empresa. No entanto, a eficacia das estratégias
ainda varia entre areas ou categorias, indicando forte relagcdo com individuos e alta
dependéncia de conhecimento tacito. No entanto, ndo hd analise dinamica de
competéncias centrais no processo de desenvolvimento de estratégias. As
competéncias foram definidas no passado e ndo sdo criticadas pela estrutura de
Compras, exceto em casos pontuais € raros ou em assuntos associados a
competéncias ndo-centrais.

Com relagdo a avaliacao de propostas comerciais, observa-se diferencas entre
categorias e areas. De uma forma geral, a area usudria avalia a proposta técnica dos
fornecedores sem interven¢do de Compras, e Compras realiza a analise comercial,
também de maneira independente. Durante negociagdes comerciais, ha métodos
hibridos em adog¢@o, mas ainda ¢ comum observar negociagoes conduzidas somente
através de critérios comerciais associados a preco, condi¢cdes de pagamento,
garantia de oferta etc.

Para a capabilidade Analise de Gastos, a visibilidade de informacdes de
gastos nao ¢ completa na Diretoria de Suprimentos para Operacdes da XPTO:
mesmo com padronizacdo de categorias e codigos através de ERP, muitas
transacdes sdo realizadas fora da estrutura de Compras e ndo sdo visiveis até que
ocorram. Os gastos sob gestdo de Compras, no entanto, sdo divulgados e analisados
de forma robusta e com alta confiabilidade por parte dos compradores e analistas.

As oportunidades de redu¢do de custos, no entanto, sdo originadas na propria

area cliente de Compras (usudrio final), e diversos projetos de redugdo de custos
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sdao conduzidos dentro da estrutura da Diretoria de Suprimentos para Operagdes.
Ainda sobre potenciais redugdes de custos, a empresa ndo explora a0 maximo seu
relacionamento com fornecedores preferenciais e vive uma antitese estratégica: nao
somente ha definicdes de riscos e exposi¢do maxima monitoradas para as partes
compradora e fornecedora como também sdo conduzidas analises financeiras dos
fornecedores durante negociacdes para que nao haja exposicdo financeira
excessiva. Como as restrigdes sdo, comumente, muito rigorosas, uma seleta lista de
fornecedores participa da maioria dos processos concorrenciais, potencializando a
exposicao da XPTO.

Com relagdo a Monitoramento de Mercado e Gestio da Informacao,
percebe-se a modelagem de custos como metodologia amplamente usada na
empresa, servindo de principal instrumento em muitas negociacdes. A empresa
possui porte suficiente em negociacdes para exigir aberturas de custos em altos
niveis de detalhe.

A diretoria suporta o planejamento integrado da companhia, porém ndo
ativamente: o planejamento da XPTO ¢ realizado de forma descentralizada, por
unidade de negbcio, e a gestdo de Compras ¢ subdividida por categorias de bens e
servigos, provocando um descompasso de gestao. No entanto, o planejamento anual
de Suprimentos leva em consideragao as demandas previstas das operagdes da
companhia em todo o mundo, associando suas metas as da empresa.

Com relagdo a busca por inovagdes e estimulo de novos negbcios para
fornecedores, a diretoria se mostra aberta a sugestdes de melhorias em desenhos de
operagoes por parte de fornecedores, principalmente para introdugao de tecnologias
que possibilitem reducdes de custos. Ainda, ¢ comum a participacdo de
profissionais da empresa em feiras e congressos relevantes para suas fungdes.

A Gestao do Custo Total de Propriedade estd presente em grande parte das
categorias de Compras da empresa que se encontram sob “gestdo de categoria”, que
juntas representam mais que 60% dos gastos da empresa com materiais € servicos.
As categorias de maior importancia para a organizacdo atuam em alto nivel de
detalhes com relacdo ao mapeamento de custos. O tratamento de mais categorias
com esse método ¢ formalmente incentivado e, idealmente, todas as compras
deveriam ser feitas por TCO. No entanto, ao longo da vida util dos contratos de

fornecimento, nao had acompanhamento formal de custos pela area de Compras para
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todas as transagdes, ndo garantindo a eficacia da metodologia como direcionadora
de negociacdes.

Ainda, quando se investiga a utilizagdo do TCO nas diferentes categorias de
compras da empresa, identifica-se que a lideranga tende a aplicar a abordagem
primeiro a compra de itens de ndo-rotina, tais como bens de capital. O uso da
ferramenta de TCO na compra de itens de MRO, componentes e pegas se da em um
periodo posterior, existindo a possibilidade de nem vir a ocorrer para uma
determinada operagdo. Por fim, tendo em mente a heterogeneidade encontrada na
aplicacdo do TCO para diferentes categorias de compras, fica clara a complexidade
e especificidade do método estudado. Pode-se concluir, com isso, que a aplicacao
generalizada ndo somente ¢ invidvel, mas também nado-recomendavel a XPTO.

Com relacdo a Gestao de Risco, hd area dedicada a gestdo de riscos na
Diretoria de Suprimentos para Operacdes da XPTO. A atuagdo da area ¢ limitada
ao fornecimento, desenvolvimento ¢ analise de informacdes e caso um fornecedor
exceda qualquer dos direcionadores de risco definido pela area, ha sugestdo formal
e de alta relevancia de que o mesmo nao seja contratado. Essa sugestdo ¢ seguida
em todos os casos, exceto naqueles em que ndo ha outra opgao.

Os principais riscos de Compras sdao definidos através do constante
mapeamento dos processos de compras e dos fornecedores atuais e potenciais. Em
tal mapeamento, riscos processuais sao avaliados, bem como riscos financeiros,
riscos comerciais, entre outros. Riscos disruptivos raramente sao abordados em um
mapeamento formal. De uma forma geral, a propria area de riscos se assegura de
estruturar ¢ implementar planos de mitigacdo dos riscos em um primeiro nivel.
Quando necessario, a area de Compras ¢ acionada para atuagao em segundo nivel.

Na capabilidade Gestao de Desepenho, um dos principais méritos da
diretoria de Suprimentos com relagdo as suas metas ¢ o alinhamento delas com as
metas de seus clientes internos e da companhia, de acordo com os entrevistados. Ha
féorum anual colaborativo entre clientes (Operagdo/ Producdo) para defini¢dao e
alinhamento de metas de Compras e discussdo sobre resultados anteriores. A
atividade colaborativa suporta ndo apenas o alinhamento de metas e objetivos
funcionais a estratégia central da empresa, mas também refor¢a a presenca de
Compras como um agente viabilizador de resultados dentro da companhia, e nao
apenas uma area de gestdo de custos. Ainda, existem diversos indicadores

adicionais além daqueles que refletem diretamente as metas da diretoria. Esses
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indicadores sao denominados Indicadores de Rotina e sdo acompanhados
mensalmente, com planos de acdo ¢ de melhoria tragados e acompanhados
internamente (avaliacdo de fornecedores, por exemplo).

Por fim, com relagdo a capabilidade Gestdo da Sustentabilidade em
Compras, percebe-se alta relevancia conferida as suas praticas dentro das
negociagoes da empresa. Em especial aquelas ligadas a Saude, Seguranga do
Trabalho e Meio Ambiente. Elementos como Sustentabilidade Economica sao
tratados através de mecanismos contratuais que buscam equilibrios financeiros
entre as partes, além de seguros e garantias devidamente aplicados.

Devido principalmente ao seu porte, capacidade de impacto e exposicao
publica, a empresa tem alta preocupacdo com diversas esferas de sustentabilidade,
mantendo, por exemplo, uma éarea dedicada a gestdo do relacionamento com
sociedade, governo e ONGs no Brasil.

Uma vez que os resultados das avaliagdes sdao conhecidos, um
questionamento relevante a se fazer ¢ o seguinte: Dada a importancia relativa de
cada interface para a diretoria estudada na XPTO, como o nivel de gestdao observado
neste diagndstico suporta seus relacionamentos?

Um importante fator deste estudo ¢ que, fundamentalmente, o principal
objetivo das capabilidades de Compras ¢ a manutencao de seus relacionamentos de
forma plena. Assim, as interfaces de maior importancia deveriam obter a maior
pontuacdo entre as onze elencadas e as de menor importancia deveriam obter
pontuacdes menores. Outro fator relevante ¢ o elemento ‘Importancia’ para a
empresa. De fato, este trabalho nao diferencia as interfaces de Compras com base
em ‘Importancia’, uma vez que ¢ fortemente associada a cada empresa e a cada
industria. Com isso em mente, uma rodada adicional de consulta aos profissionais
da Diretoria de Suprimentos para Operagdes da XPTO foi realizada. Nesta rodada
adicional, a perspectiva sobre a importancia de cada interface para a diretoria foi
levantada, permitindo a comparacdo entre Nivel de Gestdo e Importancia e
indicando seu balanceamento. A Tabela 29 apresenta a escala de priorizacao
proposta por cada um dos entrevistados para as onze interfaces, ordenada de
maneira crescente (a menor colocagdo média indica a maior importancia).

Através da Tabela 29, pode-se observar a ordem proposta por cada
entrevistado e a alta correlag@o entre vérias interfaces em suas colunas. A Figura 16

mostra o cruzamento entre o resultado observado na Tabela 29 (Importancia) e a
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avaliagdo resultante do questiondrio na Figura 13 (Nivel de Gestao dos

relacionamentos com as interfaces).

Tabela 29: Importancia das interfaces para a fungao de Compras (baseado em consulta a
profissionais XPTO)

Interface A B C D E F G H Colocaciao Média
Fornecedores 1 1 1 1 1 1 4 1 1,38 (1°)
Produgdo/ 2 4 2 2 4 2 1 3 2,50 (2°)
Operagao

Qualidade 3 2 4 3 3 3 3 4 3,13 (39
Marketing/ o
Vendas 4 3 5 4 2 5 2 2 3,38 (4°)
Juridico 7 5 6 6 7 8 5 7 6,38 (5°)
Engenharia de o
Produtos 6 7 9 7 6 4 7 6 6,50 (6°)
Contabilidade/ o 11 7 5 5 9 6 5 7.13 (7%
Financas

ONGs 5 6 10 9 8 6 11 11 8,25 (8%
Tecnologia da 10 9 3 111 7 8 10 8,63 (9°)
Informacao

Governo 8 8 8 8 10 11 9 8 8,75 (10°)
Competidores 11 10 11 10 9 10 10 9 10,00 (11°)

O cruzamento das duas informacdes indicado na Figura 16 ¢ denominado
neste trabalho ‘Balanceamento de Interfaces’ e revela um critico desbalanceamento:
as interfaces de maior importancia atribuida pela propria Diretoria de Suprimentos
para Operagdes ndo sdo as interfaces cujo relacionamento ¢ melhor suportado. O
resultado observado ¢ exatamente o oposto: Entre as cinco interfaces consideradas
mais importantes, somente duas figuram entre as seis melhor suportadas pelas
capabilidades de Compras e as duas de menor importancia para a organizacdo de
Compras da XPTO (Governo e Competidores) figuram entre as 5 mais bem
suportadas por suas capabilidades. Tradicionalmente, isso indica um esfor¢o e uma
quantidade de recursos empregados em diregdes nao prioritarias.

No entanto, uma analise mais profunda deve ser conduzida para se criticar tal
desbalanceamento com maior propriedade. Afinal, um fator de relevancia para a
operagao da XPTO no Brasil é seu relacionamento com governos municipais,
estaduais e federais e um nivel alto de gestao deste relacionamento, por exemplo, é
fundamental para a empresa no pais. De qualquer forma, o desbalanceamento pode

indicar um caminho para trabalhos internos e desenvolvimento de capabilidades
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com maior influéncia sobre as interfaces de alta importancia. Fornecedores, por
exemplo, que foi colocada em primeira posi¢do em Importancia por sete dos oito
entrevistados, porém alcanga sexta posicdo em Nivel de Gestdo, possivelmente
devido a maior complexidade e abrangéncia do relacionamento.

Ainda assim, a capacidade de mudanga da XPTO pode ser comprometida pelo
seu porte e pela complexidade de seus processos internos, panorama semelhante ao
encontrado em muitas mineradoras de grande porte. A Diretoria de Suprimentos
para Operagdes deve manter em mente as oportunidades de melhoria em suas
capabilidades, executa-las de forma gradual e observar atentamente os
relacionamentos com suas interfaces, dada a importancia deles para sua funcao

dentro da XPTO.

Importancia para a Fungdo de Compras
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Figura 16: Comparagado entre Nivel de Gestao e Importdncia das interfaces de Compras na XPTO

O préximo capitulo da presente dissertacdo ¢ também o ultimo e tem como
objetivo ndo apenas sintetizar os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo
construido no Capitulo 4, descritos e analisados no Capitulo 5, como também

apresentar as conclusdes finais da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.
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