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Resumo do Projeto Final apresentado a COPPE/UFRJ como parte dos requisitos
necessarios para a obtencdo do grau de Especialista em Gestdo do
Conhecimento e Inteligéncia Empresarial.

A GESTAO DO CONHECIMENTO COMO VETOR ESTRATEGICO PARA A
AREA DE SUPRIMENTOS

Humberto Fialho Cardoso

A pandemia da COVID-19 virou o mundo de cabeca para baixo, afetando a
saude da populagdo e toda economia global. Todo essa dindmica dificultosa
exige que os Especialistas em Suprimentos e toda a equipe envolvida nos
processos de aquisicao de bens e servigos, batalhem em multiplas conjunturas
concomitantemente, desde a preservacao da saude, em atenuar riscos inerentes
ao mercado fornecedor, como também na elaboracédo de planos e a¢gdes para
reagir as implicagdes financeiras advindas da crise, de forma que a engrenagem
que move o business nao pare completamente. Em um ambiente econémico
extremamente volatil, trazendo circunstancias desafiadoras as organizacoes, a
funcdo Suprimentos, obrigatoriamente precisa adquirir contornos estratégicos,
estar no centro dos objetivos organizacionais, ser um basilar na gestédo de riscos
e na geragcdo de valor. O projeto abordara preliminarmente a Gestdo do
Conhecimento e a sua relacdo com a area de Suprimentos, conceituando a
importancia dessa metodologia para otimizar a capacidade de decisao e
elaboragao de estratégias de negocios que possam criar vantagem competitiva,
potencializando a produtividade. Na esteira dessa analise, a pesquisa ira
debrucar-se da mesma forma no entendimento metodologia Strategic Sourcing,
como componente substancial para potencializar os resultados em Suprimentos,
em uma agenda concentrada na gestdo de riscos em relagdo ao mercado
fornecedor, economia de custos pautada em negociacgdes eficazes, compliance,
inovacdo, construcdo de relacionamentos com as partes envolvidas
(Stakeholders) e fornecedores, como também em aspectos relacionados a
maximizag&o do processo de fornecimento. Paralelamente, emergem as praticas
de Gestdo do Conhecimento, como vetor estratégico para a area de

Suprimentos, através de suas ferramentas e aplicabilidades, caminhando lado a
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lado ao processo de Strategic Sourcing, ou seja, gatilhos robustos que vao
aprimorar a capacidade da organizagdo em responder as adversidades e, na
percepcao de valor da area de Suprimentos pela alta direcdo. Cabe ressaltar
também, como parte integrante da pesquisa, os conhecimentos que moldam o
perfil estratégico do Profissional de Suprimentos, demandado pelas

organizagbes na atualidade.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Strategic Sourcing, Compras,

Suprimentos, Procurement, Supply Chain



Abstract of Final Project presented to COPPE/UFRJ as a partial fulfillment
of the requirements for the degree of specialist in Knowledge

Management and Enterprise Intelligence

The COVID-19 pandemic has brought world turned upside down, affecting the
health of the population and the entire global economy. In these difficult times of
COVID-19, demands that Procurement Specialists and the whole team involved
in the procurement and service processes, battle on multiple fronts, such as:
preserving health, supplier risk management as well as elaboration of action
plans in order to respond the financial impact arising from the crisis, so that,
business doesn’t stop completely. In an extremely volatile economic
environment, under challenging circumstances for companies, the procurement
function, obligatorily, needs to have strategic outline, to work for organization
goals, be a pillar in risk management and value generation. The study will
preliminarily address the knowledge management and relationship with
Procurement, conceptualizing the importance of this methodology to optimize the
decision making capacity and elaboration of business strategies that can create
competitive advantage, enhancing productivity. In the meantime, the project will
address the methodology Strategic Sourcing, as a substantial component to
enhance the results in Procurement, in a strategy focused on risk management
in relation to the supplier, cost savings, based on effective negotiations,
compliance, innovation, building relationships with stakeholders and suppliers, as
well as in aspects with regard to maximizing the Procurement process. At the
same time, knowledge management practices arise, as a strategic vector for the
Procurement area, throught its tools and applicability, walking side by side with
the Strategic Sourcing process, that is, robust triggers that will improve the
organization’s ability to respond adversities and, in the perception of value in
Procurement area, by board. It is also worth mentioning, as an integral part of the
research, the knowledge that shapes the strategic profile of the Procurement

professional, required by organizations today.
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1.  INTRODUGAO

A medida que os desdobramentos recorrentes da pandemia da COVID 19
avangam sobre a esfera social e econdbmica, as organizagbes e toda a
comunidade internacional tem a necessidade de lidar com reveses
extraordinarios — e uma ampla teia de incertezas que irdo adicionar desafios

incessantes a essa nova realidade.

Nessa nova estrutura que se configura, diversas empresas estao voltando
suas atencoes para questdes envolvendo a seguranga dos seus colaboradores,
como também para o aspecto envolvendo 0os negdcios, numa equagao que exige
capacidade de entrega de resultados e performance — enfatizando a area de
Suprimentos, para que seja um elo importante de colaboragdo com o requisitante
interno, um garantidor de valor estratégico — gerando resultados financeiros, em
detrimento de uma area baseada apenas no aspecto de provisao, preocupacao
com prazos de entregas, e negociagcdes de bens e servicos baseadas em

descontos superficiais.

Como parte integrante de uma agenda de crescimento e geragao de valor
ao business, um elemento fundamental para a area de Suprimentos e que sera
objeto de estudo neste projeto, o conhecimento, como fonte de riqueza para as
organizagdes, uma maneira de responder as inumeras mudang¢as no ambito
econdmico, politico e social (QUEVEDO 2007).

Diante dessa repercussdo, no capitulo |, o objetivo deste projeto é
estabelecer preliminarmente questdes acerca da Gestao do Conhecimento e sua
relagdo com a area de Suprimentos, abordar a importancia do capital intelectual
para a maximizacao dos resultados nas organizagdes, como também delinear o
quao relevante é difundir o conhecimento nas empresas, a titulo de exemplo, em

um cenario de crise, no caso da COVID-19.

No capitulo 2, o projeto tem por propdsito abordar a metodologia Strategic
Sourcing, uma pratica robusta e madura para a area de Suprimentos, com a
finalidade de aprimorar as praticas de Compras, minimizar gargalos, adotar
economias de custos contundentes e eficientes, construir e nutrir
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relacionamentos com stakeholders e fornecedores, assim como, estruturar e

consolidar negociagdes sob o prisma colaborativo.

No capitulo 3, o projeto destina-se a apresentar as praticas de Gestao de
Conhecimento aplicadas a area de Suprimentos, com base no ponto de vista
académico, e também através de uma pesquisa de natureza exploratéria,
realizada com profissionais da area, dos mais diferentes niveis hierarquicos.
Neste mesmo capitulo, o projeto ira abordar os inumeros desafios enfrentados
pelas organizagdes no que tange o surto da COVID-19, e tratar da mesma forma,

o conhecimento como fonte de vantagem competitiva.

Por fim, no capitulo 04, a projeto tera como base destacar o perfil do
profissional de Suprimentos demandado pelas organizagdes, competéncias e

especialidades necessarias que moldam esse perfil.

1.1. Problema

O trabalho tem como tema a Gestdo do Conhecimento como vetor
estratégico para a area de Suprimentos. Assim, o problema de pesquisa consiste
na seguinte questdo: Como a gestao do conhecimento pode ser parte
integrante de uma estratégia permanente de geragao de valor, a nivel de
resultados financeiros, de cooperagao, resiliéncia com o advento do
conceito anti-fragilidade, revertendo situagoes adversas a seu favor, em
Suprimentos, principalmente diante dos fatos extraordinarios inerentes da
pandemia da COVID-19?

1.2. Objetivo

O propodsito deste projeto é discorrer sobre o ciclo do processo de
aquisicao de bens e servicos, as particularidades envolvidas, da mesma forma,
evidenciar a importancia de Suprimentos para os resultados financeiros das
organizagdes, associado com as implicagdes advindas da pandemia da COVID-

19. Ademais, abordar a Gestdao do Conhecimento como elo estratégico para a
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construgédo de uma agenda de valor em Suprimentos, sobretudo em periodos de
crise — além de ampliar o leque de discussdes em torno do novo perfil do novo

profissional de Suprimentos, demandado pelo mercado.

1.3. Justificativa

O lucro esta na Compra, pode parecer contraditorio, mas se a area de
Suprimentos trabalhar de maneira estruturada, de forma estratégica, com
ferramentas modernas, inclusive com a implantacdo da Gestdo do
Conhecimento em seus processos, os esforcos se traduzem em economias de
custos robustas - influenciando diretamente os resultados da organizagao (REIS,
2019).

13



2. GESTAO DO CONHECIMENTO E SUA RELAGAO COM A AREA DE
SUPRIMENTOS

Em virtude do nivel de competitividade entre as empresas, avancgos
tecnologicos, busca continua por sustentabilidade, associado aos niveis de
incertezas na economia, com o agravante da pandemia da COVID-19, em toda
a esfera global, além do alto grau de exigéncia dos clientes — gera um ambiente
desafiador - exigindo dos executivos de Suprimentos uma gestdo cada vez mais
holistica - pautada no entendimento absoluto do mercado no qual a estrutura
esta inserida, demandando decisbes cada vez mais assertivas, que reflitam em

inovacéo, desempenho operacional, eficiéncia e valor para as organizagoes.

Nesse cenario de extrema gravidade, onde muitas empresas estao
lutando para manter a sobrevivéncia dos negoécios em fungdo do “tsunami
econbmico”, que “varreu” toda a economia de forma descomunal, a Unica
certeza, de acordo Takeuchi e Nonaka (2008) — € o conhecimento como principio

basilar na obtencao de um diferencial competitivo.

A titulo de definicdo, conhecimento é abstrair ideias, simplificar o que é
complexo, desenvolver expertise, criatividade, curiosidade, ter nogao de alguma
coisa, de acordo com (CASTRO, 2011).

O fator de producao industrial — marcante ao longo da histéria, esta sendo
substituido por um modelo de sociedade chamado a era do conhecimento -
gerando impactos econdmicos, sociais e culturais. O perfil das empresas na
economia do conhecimento é caracterizado pela diferenciagao, interatividade,
transparéncia e colaboracdo — com foco no desenvolvimento dos seus ativos
intangiveis, investimentos em tecnologia, softwares e pesquisas, segundo

Cavalcanti e Gomes (2001).

Diante do exposto, desponta a Gestdo do Conhecimento, que se
caracteriza, de acordo com Davenport e Prusak (1998), pelo processo de
identificacdo, criagdo, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo efetiva do
conhecimento. Assim, diante de toda a turbuléncia do ponto de vista econémico
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e social na conjuntura global, é imprescindivel que a Gestdo do Conhecimento
esteja alinhada com os objetivos organizacionais e que possa desempenhar um

papel relevante no gerenciamento de crises.

Paralelamente, em um mercado cada vez mais competitivo, cada detalhe
faz a diferenca na busca por lucratividade. E importante frisar que o
conhecimento € um fator significativo para a maximizagao da eficiéncia para a
area de Suprimentos, o novo motor da economia (CAVALCANTI; GOMES,
(2001).

Sendo assim, Gerentes de Suprimentos, Especialistas e todo o staff,
aqueles que estdo inseridos na estrutura, sdo uma das bases principais da
geracao de conhecimento. Vale reiterar, sob esse aspecto, que o conhecimento
ele reside nas pessoas — podendo ser obtido através de treinamentos,
consultorias, intuicdo pessoal, troca de experiéncias, codificacdo, redes de
relacionamento, business inteligence, benchmarking, ferramentas de gestao,

tecnologia e procedimentos organizacionais.

Neste contexto, Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que:

[..] o conhecimento é criado apenas pelos individuos. Em outras
palavras, uma organizagao n&o pode criar conhecimento por si mesma,
sem os individuos. E muito importante, portanto, que a organizagao
apoie e estimule as atividades criadoras de conhecimento dos
individuos ou que proporcione os contextos apropriados para elas [..]
(TAKEUCHI e NONAKA et al, 2008, p.25)

Quando se trata da forma como o conhecimento pode ser gerado e
posteriormente transmitido, é relevante compreender alguns conceitos, dentre
eles a diferenga entre conhecimento tacito e explicito. De acordo com (ARANHA

2009), podemos definir esses tipos de conhecimento como:

[..] o conhecimento tacito consiste em habilidade fisica, know how,
heuristicas, instituicdes que as pessoas desenvolvem a medida que
mergulham no fluxo das atividades do seu trabalho diario. Em relagao
ao conhecimento explicito é aquele baseado em regras. Trata-se do
conhecimento usado para ligar agbes a situagbes segundo regras
apropriadas. E visto fundamentalmente como uma realizagéo explicita,

podendo ser identificado nas patentes, nos procedimentos
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organizacionais, nas formas de relacionamento com fornecedores e
nos produtos [..] (ARANHA et al, 2009 p.51)

Em suma, o conhecimento tacito parte da tomada de decisdes, aquilo que
vem dos individuos, as habilidades técnicas, modelos mentais, das experiéncias
adquiridas que incluem: valores, crencas e atitude — de como enxergamos as
coisas ao nosso redor (NONAKA e TAEKUCHI, 2008).

O conhecimento explicito se traduz em procedimentos organizacionais,
treinamentos corporativos, aquilo que pode ser medido, capturado, e pode ser
transmitido para outras pessoas (CAVALCANTI; GOMES, 2001).

Nessa perspectiva, todo o conhecimento existente em uma organizagao
e que pode ser usado para criar uma vantagem, inovagao, € conhecido como
Capital Intelectual — a unido das habilidades humanas, a soma de todo o
conhecimento de uma organizagdo, sdo os seus ativos intangiveis. O valor de
determinada empresa estd associado aos seus ativos intangiveis — marca,
conhecimento dos colaboradores, relacdes com clientes, fornecedores, estrutura

interna e externa, patentes, sustentabilidade e governanga corporativa.

Partindo para uma definicdo, o mundo virou de cabeca para baixo, as
reestruturagdes sociais, econdmicas e organizacionais que a pandemia da
COVID-19 trara, ainda sao incertas, entretanto, ha indiscutivelmente uma janela
de oportunidades a explorar, os lideres de Suprimentos que estimulam a
inovacgao, o aprendizado continuo da equipe, fazem um bom gerenciamento do
conhecimento, disseminam e incorporam em suas estratégias, podem responder
melhor as adversidades, segundo Takeuchi e Nonaka (2008). Portanto, a area
de Suprimentos ao “abragar” a Gestdo do Conhecimento, tera uma forga
multiplicada, expertise que ajudara o plantel frente aos desafios impostos pela

pandemia.
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3. STRATEGIC COMO PROCESSO CONTINUO DE GERAGAO DE
VALOR 0OS NEGOCIOS

Independentemente do tamanho da empresa, segmento de atuagao e
importancia no mercado, manter um equilibrio financeiro é fundamental e, para
isso, é indispensavel que a area de Suprimentos seja um entregavel relevante,
a forga motriz, do ponto de vista da geragédo de economias de custos, sendo um
catalizador para a potencializagado da eficiéncia nos processos de aquisi¢oes,
principalmente diante do volume de recursos envolvidos nos processos de
Compras. Todavia, diante de toda a volatilidade na economia global em fungéo
da pandemia da COVID 19, essas incumbéncias ganharam ares de

complexidade.

A partir desse enfoque, as empresas estdo direcionando seus esforgos
para diferentes frentes de batalha, com o intuito principal de reduzir perdas e dar
sobrevida aos negdcios. Ainda nesse contexto, os lideres de Suprimentos devem
estruturar suas estratégias para planejar o inesperado daqui por diante, repensar
suas atividades, explorar e beneficiar-se de seus ativos intangiveis, por exemplo,
a competéncia do funcionario, de acordo com Lara (2005), visto que a qualquer
momento pode ocorrer uma interrupgao brusca na cadeia de suprimentos, em
virtude de guerras comerciais, desastres naturais e surtos. Embora esses
eventos ndo possam ser previstos, elaborar planos de gestao de riscos passou

a ser de vital importancia.

Com base nesse ambiente, € pertinente destacar a metodologia Strategic
Sourcing, como uma nova face para uma estratégia sistematica de negdcios bem
sucedida, um componente para o aperfeigopamento do gerenciamento da cadeia
de Suprimentos. Segundo Honorato (2018), os valores envolvidos nas
aquisicoes podem representar de 40% e 80% dos custos, por esse motivo,
adotar praticas comerciais sélidas que possam refletir em economias de custos
significativas, de maneira proativa, holistica e continua, sdo pegas importantes
para o encaixe do Strategic Sourcing.

Para exemplificar, Anderson e Kataz (1998) destacam que o Strategic
Sourcing visa criar uma estratégia geral de fornecimento de produtos e
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ou/servigos, caminhando lado a lado com o core business da organizagao,
alinhado com os objetivos organizacionais, levando em consideragao, a gestao
de riscos em relagdo as nuances envolvidas na conjuntura da cadeia de
suprimentos, gerenciamento de relacionamentos e avaliagcdo de performance
dos fornecedores, desenvolvimento de novas fontes de suprimentos em
potencial e na negociagéao estruturada, considerando o ciclo de vida dos produtos

e seus impactos, no curto e longo prazo.

Em virtude da globalizagdo, as empresas estdo cada vez mais
conectadas. A geografia comercial ganhou amplitude, o comércio ganhou
contornos multilaterais. Esse € um ponto de reflexdo para as organizagdes, como
também a entrada de novos entrantes no seu segmento de atuacgdo, a
necessidade de atualizagdo dos seus processos de compras, exigéncia dos
consumidores por primor nas operacdes, vendas aquém das expectativas,
pressao por resultados, requer que as organizagdes apresentem alternativas de

captagao de receitas (REIS, 2017).

Diferentemente de uma area isolada e retroativa, com escopo
caracterizado pela execucédo de funcdes repetitivas e rotineiras, com atuagao
direcionada em apenas ter conhecimento do prazo de entrega, conseguir o
menor prego e atender a demanda, apagar “incéndios”, sem ter o olhar universal
da operacao, o Strategic Sourcing veio para reestruturar a area de Suprimentos,
evoluindo de uma funcdo convencional, para uma concep¢ao orientada para a
expansao dos negocios, gerador de oportunidades, pautada na sustentabilidade,
na execugao das rotinas com ferramentas modernas, acrescido de boas praticas

de governancga corporativa nos pilares dos negécios (REIS, 2017)

Outro aspecto importante, diz respeito a capacidade do Strategic Sourcing
em potencializar o processo de Suprimentos da organizagédo, em linhas gerais,
criar valor aos negocios através da adocdo de uma estratégia global de
Compras, com foco tatico, buscando aprimorar a qualidade de fornecimento,
eliminar redundancias para automatizar processos, avaliar todos os custos
direitos e indiretos associados a compra, proporcionar seguranga na
administracdo de contratos, construir relacionamentos duradouros com os
stakeholders, avaliar a performance da operacao, tudo isso através de uma visao
aprofundada do mercado fornecedor.
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Figura 01. Strategic Sourcing Process
Fonte: ProcureAbility, 2017

O Strategic Sourcing neste projeto sera abordado em cinco etapas. Cabe
ressaltar que o numero de fases varia conforme as estratégias adotadas por

cada organizacgao.

1) Analise da demanda

2) Analise do mercado fornecedor
3) Estratégia de negociagao

4) Negociagao

5) Implementagao

Sendo assim, ao realizar uma analise de demanda mais estruturada e
orientada para o negdcio, com a participagédo de elos importantes do business,
como a areas de vendas, finangas, planejamento e producgao - as aquisi¢des sao
realizadas com base em critérios preestabelecidos, na projecdo de negdcios
futuros (REIS, 2017).

De acordo com Horonato (2019), com a base de fornecimento otimizada,
baseada na analise dos movimentos do mercado, a estratégia de negociacao, a
negociagao praticada e a implementagao do acordo junto ao fornecedor, adquire

contornos estratégicos. Sendo assim, interesses em comum compartilhados,
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com o melhor resultado possivel para ambos, e as partes comprometidas a
cumprir os termos e requisitos acordados, sao caracteristicas na negociagao

ganha ganha, um aspecto relevante do Strategic Sourcing (ARANHA, 2009).

Abaixo estédo alguns dos resultados da metodologia Strategic Sourcing

em sua plena maturidade:

1) Redesenho da estrutura de Compras

2) Maior alinhamento com os Stakeholders

3) Otimizagdo da economia de custos

4) Entendimento do mercado fornecedor

5) Insights para negociagées mais estruturadas e abrangentes

6) Estratégia orientada com as boas praticas de governanga corporativa
7) Competitividade

8) Percepgao de valor da area de Suprimentos pela alta administragao da

organizagao

E importante frisar que os resultados inerentes a implementacdo do
Strategic Sourcing sé serdo sustentados, de acordo com Mitsutani (2015), a
partir do entendimento pela organizagao dos aspectos internos e externos que
afetam os rumos dos negadcios e o seu nivel de maturidade no ambito da Gestéo
de Suprimentos. Do ponto de vista da estrutura interna, a cultura organizacional,
acrescido de transferéncia de conhecimento e desenvolvimento da equipe, as
estratégias empresariais adotadas, perfil de consumo e os processos ligados a

area de Compras.

Na mesma linha de raciocinio, Bullen, LeFave e Selig (2010) ratificam que
a elaboracgao do Strategic Sourcing € uma longa jornada. Logo, as organizagdes
devem estar preparadas para abragar o projeto, através de uma mudanca de

mindset, cultura, ambiente e colaboracgao.

Trata-se, portanto, de uma metodologia extremamente robusta utilizada
em Suprimentos conforme colocagdo de Horonato (2019) e Reis (2020) -

desafiando o Comprador a trazer melhorias e inovagdes para o processo em sua
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plenitude, a pensar sob o prisma estratégico, mitigar riscos, eliminar
ineficiéncias, de ser um agente provedor de sustentabilidade e relacionamentos
duradouros, especialmente em tempos de pandemia, onde o protagonismo da
area de Suprimentos ganha cada vez mais importancia e prevaléncia, de acordo

com

3.1. Analise de Gastos (Spend Analysis)

Em fungdo de um mercado cada vez mais competitivo e globalizado, com
o advento da tecnologia, nivel elevado de exigéncia dos clientes por rapidez e
qualidade nos processos de compras, somado ao cenario econémico global
cada vez mais instavel - e a busca por sustentabilidade nos negdcios, todos
esses fatores elevaram o grau de importancia da area de Suprimentos, com foco
na eficiéncia, produtividade e na geragcéo de valor ao negdcio, de acordo com
Campos (2015).

Os desafios que o mercado impde as empresas reflete diretamente na
atuacao do profissional de Suprimentos, torna-se, portanto, fundamental estar
preparado para atuar na dianteira da organizagdo, com uma visdo meticulosa de
todos os aspectos relacionados ao processo de Suprimentos, buscando

proativamente maneiras inovadoras criar vantagem competitiva.

A primeira etapa do processo de Strategic Sourcing desafia o Comprador
a ter uma visao holistica daquilo que esta sendo comprado pela organizagao.
Por ser uma area que abrange um volume significativo de recursos, o papel que
esse profissional desempenha € decisivo potencializar a lucratividade da
empresa, o que engloba, em um primeiro momento, um trabalho continuo de
analise do perfil da demanda das categorias de produtos/servigos envolvidas na
estrutura de negécios, estudo da sazonalidade, alinhamento com stakeholders,
gerenciamento do mercado fornecedor, sinalizando riscos e oportunidades para

a execugao do plano estratégico de Suprimentos (HONORATO, 2019).

A implementacao de planos de redugao de custos e da maximizacéao do
processo de compras da empresa, se inicia através do levantamento e
identificacdo dos dados de gastos (Spend Analysis), das categorias de compras,

conforme abordado por Mitsutani (2015).
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Prosseguindo na mesma concepgao de Mitsutani (2015), categorias de
compras sao grupos de produtos ou servigos semelhantes, compreendendo:
Materiais diretos e indiretos, matérias primas, servigcos, embalagens, energia, Tl

ou outra segmentagao que esteja alinhada no setor econédmico da empresa.

E importante destacar que o gerenciamento de determinada categoria de
compras € restrito a uma gama singular de produtos ou servigos, - e as
estratégias de fornecimento - que porventura possam ser adotadas pela

organizagéao - devem ser especificas.

Para determinados materiais como TI, ha subcategorias (Software,
Hardware), e essas informagdes adicionais servem de parametro para a melhor
gestao da classe de compras. Em linhas gerais, o beneficio do gerenciamento
de categorias é a adogao de estratégias direcionadas do Gerente de Compras e
a sua equipe para aumentar a eficiéncia do processo de Suprimentos e o

relacionamento com fornecedores.

A Gestdo de Categorias em Compras demanda um profundo
conhecimento do mercado pelo Comprador, uma visibilidade completa de toda a
cadeia de suprimentos. O profissional de Suprimentos ao compreender a
importancia de sua categoria e as suas particularidades, passar a ganhar uma
outra conotagao dentro da organizagao, torna-se um especialista em negdcios
(REIS, 2020).

Do mesmo modo, o Comprador ao tornar-se expert em um determinado
mix de insumos e servigos, ele possui know how para estruturar a sua categoria,
capacidade para assimilar que sdo os players do mercado, os fornecedores,
como esta distribuido o Market share, sendo um profissional provedor de
solugdes, de implementar mecanismos de gestdo de alta performance, em
detrimento de uma postura retroativa e isolada, indo além da emissao do pedido
e posterior entrega — € necessario estar intrinsicamente conectado com ao
mercado, adotar a compra proativa, buscar oportunidades de economias de
custos nao s6 olhando pela ética do fornecedor, como também mediante uma

revisdo dos seus processos internos (REIS, 2020).
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Exemplos de categoria de compras:

1) Materiais Indiretos — Aquisigao de bens ou materiais utilizados para uso
interno (Tl, Viagens, Treinamentos, Servigos publicos, Juridico, Despesas de
Marketing). A compra indireta é responsavel pela funcionalidade diaria da

organizagao.

2) Materiais Diretos — S&o itens essenciais para a produgdo de um
determinado produto (Matérias primas, componentes). Esse tipo de compra é
responsavel por receita, custos, qualidade e desempenho, além de envolver
especificacdes mais detalhadas, complexidade em relacao a prazos, fonte uUnica

de fornecimento, citando apenas alguns exemplos.

Professional
Services

Category

Travel &

el [Vianagement gimes

Products &
Services

Transportation

Figura 02. Gestao de Categoria

Fonte: Elaine Porteous

Os dados referentes ao histérico das transagdes de compras, incluindo
preco, insumo ou servigo, condicdo de pagamento, quantidade, fornecedor,

origem, podem ser extraidos das seguintes fontes:
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1) Sistema integrado de gestao empresarial (ERP)
2) Pedidos de Compras (PO)

3) Informagées compartilhadas pelos fornecedores
4) Dados financeiros disponibilizados pela empresa

Uma técnica apropriada para classificar e agrupar os dados de
produtos/servigos por categorias de compras -, € a curva ABC, conhecida
também como pareto ou regra 80/20. Nela, também é possivel dividir os itens de
acordo com o impacto financeiro perante o valor total de compra, grau de

criticidade:
1) Grupo A: 20% dos itens representam 80% da receita
2) Grupo B: 30% dos itens representam 15% da receita

3) Grupo C: 50% dos itens representam 5% da receita

4l

CURVA C
Menor importancia

CURVA A

Maior importancia

il

Figura 03. Curva ABC
Fonte: SCE Sistemas

Neste sentido, durante a formulagdo do Spend Analysis, a organizagao
obtém visibilidade dos gastos corporativos, de acordo com cada categoria de
compras. Esse mecanismo fornece também direcionadores para a adogao de
estratégias de Suprimentos a nivel global, com base no entendimento das
questdes abaixo (PANDIT; MARMANIS; 2008):
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1) Quais categorias de Compras apresentam maior dispéndio financeiro?

2) Quais produtos/servigos sao essenciais para o funcionamento da

empresa?
3) Quais fornecedores concentram o maior volume de compras?

4) Que métodos estabelecer para racionalizar os gastos da organizagao no

curto e longo prazo?

5) Como identificar e priorizar oportunidades a partir da elaboracao da
andlise de gastos?

6) Qual a porcentagem de gastos esta associada a contratos?

Todos os gastos de compras, obrigatoriamente, tém a necessidade de
compor o Spend Analysis, mesmo que algumas aquisi¢des indiretas (Viagem,
Hospedagem, Juridico) estejam sob a responsabilidade de outros usuarios.
Despesas de outra natureza, como gastos ndo negociaveis, incluindo, impostos,

folhas de pagamento, ndo sao atribuidas ao Spend Analysis (GOMES, 2018).

O Spend Analysis € um recurso eficiente para o desenvolvimento e
formulacdo de estratégias de fornecimento, redu¢do de custos e conformidade
de contratos - cabe ao profissional de Compras, adotar a pratica de revisar os
custos regularmente, direcionar seus esforgos para minimizar riscos e garantir a

maximizacgao da eficiéncia operacional (BIEM, 2015).

3.2. Matriz Kraljic

Apos a confeccdo da Planilha ABC, é possivel segmentar a base de
fornecedores de determinada categoria de produto/servico - e minimizar
vulnerabilidades do mercado, maximizar o poder de compra, identificar
oportunidades e riscos, obter efetividade no processo de negociagao, realizar
gestao de contratos e KPIs — tornando o processo de Suprimentos mais pratico
e inteligente - mediante um mecanismo chamado Matriz Kraljic — considerando

duas premissas: risco de suprimento e impacto no lucro.
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O risco de Suprimento esta relacionado com eventos inesperados que
possam inviabilizar a Cadeia de Suprimentos. A titulo de exemplo, incertezas
politicas, guerras, desastres naturais, surtos, localizagdo geografica do
fornecedor, mudancgas repentinas na legislagdo que possam afetar o ciclo de
compra, colapso nas instalagdes do fornecedor e interrupcdo da produgao
industrial, rotas de transporte e custos logisticos, da mesma forma, se o
produto/servigco possui abundancia significativa no mercado ou escassez, o
custo de producgdo, tecnologias utilizadas e, por fim, se o mercado é
caracterizado por monopolio ou oligopdlio.

O impacto no lucro caracteriza-se pela importancia de determinado
suprimento nos resultados da organizagdo, em sua lucratividade. Para uma
determinada matéria prima, de uma unica fonte de fornecimento, na ocorréncia
de algum evento inesperado durante o processo de compras, certamente pode
ocorrer um impacto relevante em toda a esfera financeira da empresa, ao
contrario da categoria de materiais de escritério — gerando um impacto infimo

nos lucros.

A Matriz Kraljic é dividida em quatro quadrantes: Itens estratégicos, ltens
de gargalo, Itens de alavancagem e Itens ndo critico, de onde sdo obtidos
insights para decisbes estratégicas acerca do mercado fornecedor.

Veja abaixo como a Matriz € estruturada:

Matriz kraljic

Alto

Alavancavel

g
=
S
-1
E

Ndo Critico

Risco de Suprimento

Figura 04. Matriz Kraljic
Fonte: UVAGP
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A. Non-critical items (Itens nao critico):

— Apresentam baixo impacto financeiro;

— O processo de compras é relativamente facil de executar;

— Né&o impactam de maneira agressiva nos resultados da empresa;

— Baixo nivel de dependéncia entre Comprador x Fornecedor;

— Muitos fornecedores disponiveis no mercado;

— O ideal é o Comprador trabalhar na automatizagéo, criar catalogos para dar

velocidade ao processo e reduzir a carga administrativa;

Exemplo: (Material de escritorio)

B. Leverage items (ltens de alavancagem):

— Apresentam alto impacto financeiro e baixo risco de abastecimento;

— Grande patrticipacdo dos produtos na lucratividade da empresa;

— Existem varios fornecedores disponiveis e podem facilmente ser substituidos;

— Nivel moderado de dependéncia entre Comprador x Fornecedor;

— O Comprador deve focar em negociagbes visando pregcos competitivos;

Exemplo: (Compras de embalagens)
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C. Bottleneck items (ltens de gargalo):

— Apresentam baixo impacto financeiro e alto risco de abastecimento;

— O ideal é firmar contratos de longo prazo com multas onerosas por rescisao;

— Dispor de estoque de seguranca;

— Poucos fornecedores no mercado;

— Assegurar o fornecimento, o Comprador deve se concentrar na redugéo do

risco de entrega;

— Trabalho de inovagéo para substituicdo do produto;

Exemplo: (Valvula critica para uma fabrica de produtos quimicos)

D. Strategic items (ltens estratégicos):

— Apresentam alto risco financeiro e de abastecimento;

— Parcerias estratégicas entre Comprador x Fornecedor sdo fundamentais e
essenciais com o intuito de garantir um relacionamento eficaz, ganhos

compartilhados e inovagao;

— Estabelecer contratos de longo prazo com multas onerosas por resciséo;

— Existe enorme dependéncia da organizagdo em relagcédo ao produto/servigco;

Exemplo: (Exposi¢cdo da marca em comercial de TV, servigos de consultoria).
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E importante levar em consideracéo a perspectiva do fornecedor para que

os resultados da segmentacgao tenham os efeitos desejados.

1) Que tipo de cliente eu sou para o meu fornecedor?

2) Tenho potencial para estar na conta principal do meu fornecedor?

3) Qual a importancia da minha marca para o meu fornecedor?

4) Qual a representatividade que eu tenho no Wallet Share do meu

fornecedor?

Figura 05. Matriz de percepgao do fornecedor

Fonte: Inbrasc

A Matriz Kraljic permite que o planejamento de compras tenha uma
dindmica mais estruturada em relagdo ao mercado fornecedor, sob o prisma de
mitigar os riscos inerentes ao abastecimento de insumos e servigos, como
também otimizar o valor do negécio, por meio da transferéncia de conhecimento

entre Comprador x Fornecedor.
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3.3. Analise do mercado fornecedor — Modelo de Porter

O processo de agrupamento e categorizagdo das compras, com o
adicional da assimilacdo pelo profissional de onde o dispéndio financeiro da
organizagao € maior, bem como a definigdo do grau de criticidade das categorias
de produtos/servigos mediante a Matriz Kraljic, sdo drivers incontestaveis para a
funcdo de Suprimentos, e ndo devem ser vistos como iniciativas singulares, mas,
sim, mediante uma visao continua de avaliacdo e aperfeicoamento, que
oferecerdo subsidios para adaptar estratégias, explorar oportunidades e mitigar
riscos que circundam o negoécio (HORONATO, 2019).

A engrenagem vai ganhando poténcia a medida que o processo de
Strategic Sourcing adquire maturidade e, nesse interim, desponta nessa
conjuntura a segunda etapa dessa metodologia, que constitui-se em uma analise
a nivel global do ambiente de negdcios do segmento de atuagao da organizagéo,
de que forma estéo interagindo, o equilibrio de poder nesse setor, por intermeédio
preliminarmente do modelo de Porter (HONORATO, 2019).

Essa ferramenta oferece enfoques estratégicos relevantes, pois além de
possibilitar uma visado holistica entre o posicionamento do Comprador versus
Fornecedor dentro do contexto das transacdes comerciais, avalia da mesma
forma as alavancas que afetam a industria no contexto da arena de negécios do
ponto de vista econdmico e financeiro - as forcas que o Comprador detém no
mercado, direcionamento para esse profissional desenhar suas estratégias de
negociagao, recomendagdes para o desenvolvimento da marca, insights para
otimizar a lucratividade e proporcionar um nivel de servico diferenciado ao
clientes (HORONATO, 2019).
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Figura 06. Cinco forgas de Porter
Fonte: Wikipedia

1) Novos entrantes — S40 novas empresas que procuram ingressar no
mesmo mercado que a organizagdo atua. Dependendo do setor, s&o
necessarios investimentos significativos ao ingressar em um mercado, tais
como, licengas, patentes, tecnologias, fidelizagcdo de clientes, conhecimento
técnico, que n&o séo faceis de se obter. Com base na andlise de Porter (2004),
certas empresas ao entrar em um segmento, — trazem consigo inovagdes e o

desejo de obter participagdo no Market share.

Ainda nesse contexto, Loose e Florence (1999) - acrescentam que as
organizagdes detentoras de maiores parcelas do mercado, possuem maior poder
de negociagao com os clientes, podem diminuir os custos — conduzindo a vendas

extras e obtendo vantagem competitiva em relagdo as demais industrias.

Se existir barreiras fortes e duraveis para a entrada de novos entrantes no
mercado, a organizagdo pode manter, ao menos por enquanto, uma posi¢cao
considerada. A auséncia das barreiras citadas permitira o ingresso mais facil

para as novas empresas.

31



Questodes a considerar?

A) Quais sao os investimentos para uma empresa entrar no mercado onde

a minha empresa esta inserida?
B) Quais sao as barreiras a entrada?

C) O quao é regulamentado o mercado em que a minha empresa esta

inserida?

2) Poder de barganha dos Fornecedores — Essa for¢a analisa o poder
que os fornecedores possuem no mercado e a forma como eles ditam os rumos
dos negdcios, por exemplo, sobre alguma tecnologia, sobre certos produtos e, a
capacidade desses mesmos players de exercer o aumento dos precos e reduzir
a qualidade de produtos/servigos - diminuindo consequentemente as margens
das empresas dos Compradores (PORTER, 2004)

Em um nicho de mercado com poucos fornecedores, o Comprador deve
estabelecer parcerias de longo prazo, buscando solugdes criativas e inovadoras
que gerem valor aos negécios. Dando énfase a essa premissa, o poder de
negociagdo do Comprador amplia caso o volume de compras seja mais robusto

e que tenha representatividade no Wallet Share do fornecedor.

Questdes a considerar:

A) Qual o poder de negociagao que o fornecedor tem nesse mercado?
B) Qual o grau de dependéncia da minha empresa com o fornecedor?
C) Que tipo de cliente sou para o meu fornecedor?

D) Qual a representatividade que eu tenho no Wallet Share do meu

fornecedor?
E) Tenho potencial para estar na carteira principal do meu fornecedor?

3) Rivalidade competitiva — Essa forca demonstra um alto grau de
intensidade e competicdo entre os concorrentes diretos, disputa por posicéo
entre os players existentes no mercado e, o seu poder em determinado setor. E
de suma importancia crescer junto com seus concorrentes, analisar o nivel de

concorréncia, 0 que o meu concorrente € capaz de fazer, acompanhar a
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evolucdo do mercado, precos, publicidade e, atuar na otimizacdo do produto.
Quando o grau de rivalidade é excessivo entre os concorrentes, a tendéncia dos

precos é diminuir, o que a afeta a rentabilidade das empresas (PORTER, 2004)
Questdes a considerar:

A. Quem e quantos sdo os meus concorrentes?

B. Qual o poder de mercado dos meus concorrentes diretos?

C. Quao rapido o setor cresce?

D. Como as qualidades dos produtos/servigos se compara a minha?

4) Poder de barganha dos Compradores — Essa forga analisa o poder
que os compradores exercem no mercado. Compradores com influéncia no
mercado podem forcar a queda dos precos. Com muitos fornecedores
disponiveis, compradores podem escolher sem incorrer custos, outro grupo para
suprir as suas demandas (PORTER, 2004).

Questdes a considerar:

A. Qual o volume de compras e os valores envolvidos nos pedidos do

Comprador?

B. Quais os custos para mudar de fornecedor em relagcdo a uma

determinada categoria de Compras?

5) Produtos Substitutos — Essa forga analisa a possibilidade de algum
tipo de produto ou servico poder realizar a mesma fungdo que sua empresa
realiza. Em termos de exemplo, no mercado de turismo, a necessidade dos
clientes é de viajar, isso pode ocorrer tanto de avido, 6nibus, ou outro meio de
transporte. Essa analogia traz a tona de que os clientes podem optar por
produtos alternativos de acordo com o preco e eficiéncia, e a empresa deve
analisar todos os produtos que possam atender as necessidades dos clientes
em um determinado segmento (PORTER, 2004).

Questodes a considerar:

A. Existe alguma chance de algum produto/servigo realizar a mesma fungao

que a minha empresa faz?
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Diante de toda a volatilidade na economia global em fungdo da pandemia
da COVID 19, o impacto das Cinco Forgas de Porter nos negdcios estara bem

mais evidente.

Ha que se ressaltar que: a demanda por determinados/servicos esta
impulsionando a entrada de inumeras empresas (entrantes) no segmento
hospitalar, para a produg&o de itens como mascaras cirurgicas, por exemplo. A
reducdo da demanda global esta acentuando a rivalidade e a competitividade
entre players em alguns segmentos do mercado; inovagdes tecnolégicas podem
tornar a entrada de produtos substitutos mais ou menos provavel; portanto, a

relagao entre compradores e fornecedores estara bem mais dependente.

Tragando um outro paralelo, com base na reportagem da emissora
Reuters (2020), a medida que o surto se propaga, a demanda por respiradores
cresce exponencialmente ao redor do mundo. Em virtude das medidas de
contengdes, redes de transportes foram desestabilizadas, os voos de
passageiros foram reduzidos e a capacidade de escoamento de produtos
necessarios para a producdo dos respiradores por fabricantes chineses foi

duramente afetada.

Outro agravante dessa conjuntura é a rivalidade colossal que se configurou
entre os paises - por se tratar de um equipamento chave no tratamento da
enfermidade — a urgéncia para a chegada dos respiradores nas unidades de
saude € prioridade absoluta das nagdes. Isso faz com os precos disparem e o
poder de barganha do fornecedor aumente assombrosamente, deixando o

Comprador sem qualquer prote¢ao nas negociagdes

3.4. Analise do mercado fornecedor — Estruturas de mercado

Compreender os aspectos relacionados as estruturas de mercado, se
configura, também, como atribuicdo relevante para o profissional de
Suprimentos, o que se traduz em estar a par das principais tendéncias,
pesquisar, avaliar e planejar estratégias de crescimento a longo prazo, a partir
de insights extraidos do setor de atuag&o da organizagdo (HORONATO, 2019).
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Sintetizando, cada mercado é -caracterizado pelas relagdes entre
compradores e fornecedores. Porém, em qualquer segmento especifico, ha uma

dindmica diferente, determinada pela oferta e demanda.

Dentre as principais caracteristicas de uma estrutura de mercado, de
acordo com Albergoni (2008), sdo: numero de empresas envolvidas, grau de
diferenciagao do produto, disponibilidade de informagdes, se ha sigilo ou ndo em
divulgar, poder sobre a politica de pregos e dificuldades de entrada e saida.

As estruturas de mercado sao divididas da seguinte maneira:

Monopolistic
Competition

Pertect
Competitior

Figura 07. Estruturas de Mercado

Fonte: Business Jargons

1) Perfect competition (Concorréncia perfeita) — A concorréncia
perfeita, a partir da concepgéao de Sousa (2008), trata-se de um mercado com
um grande numero de vendedores e compradores, ha a transparéncia de
informagdes e auséncia de controle de barreiras de entrada ou saida do

mercado, o que explica o grande numero de empresas existentes.

Caracteristicas adicionais:

— Prego estruturado naturalmente;
— Nao ha preferéncia do consumidor;

— Disponibilidade de informagées, conhecimento completo do mercado;
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Exemplo: (Feira livre)

2) Monopoly (Monopdlio) — Para Sousa (2008), um mercado
monopolista apresenta uma unica empresa como dominante, produtora de um
unico bem, ou servigo. A empresa em um mercado caracterizado por monopalio,
tem a liberdade de impor o seu preco, visto que dificilmente outras empresas

conseguirdo entrar nesse mesmo segmento.

Caracteristicas adicionais:

— Barreiras para entrada de novos produtos;

— Nao existe substitutos proximos;

— Uma unica empresa controla o mercado, ela define o pre¢co
— Consumidores sem alternativa;

Exemplo: (Distribuidora de energia elétrica, Empresa provedora de filmes e séries via

Streaming)

3) Oligopoly (Oligopdlio) — Como podemos verificar, Sousa (2008)
afirma que em uma estrutura de mercado Oligopdlio, poucas empresas dominam
determinado setor. As barreiras de entradas de novas empresas sao
significativas, em fungdo da grandeza das empresas que estdo inseridas no

mercado.
Caracteristicas adicionais:
— Poucas empresas que concorrem entre si;

— De trés a cinco empresas dominantes — compradores em maior numero

do que os vendedores.
— Cada empresa é grande o suficiente para impactar o setor;

Exemplo: (Empresas do setor aéreo, Empresas do setor automobilistico,

computadores)

4) Oligopoly concentration (Oligopdlio Concentrado)
Caracteristicas adicionais:
— Poucas empresas que concorrem entre si
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— De trés a cinco empresas dominantes — compradores em maior numero do

que os vendedores.
Exemplo: (Empresas do setor aéreo)

5) Monopolistic competition (Competicao monopolistica)
— Muitas empresas vendendo determinado bem ou servigo

— Cada empresa produz um produto diferenciado, mas com substitutos

perfeitos.

Nesta perspectiva, as empresas conectadas com a Inteligéncia
competitiva, que é capacidade de se antecipar sobre as principais tendéncias de
mercado, do ambiente econbmico, e como o0s concorrentes estdo se
desenvolvendo, através da coleta de dados e informagdes, posteriormente
transformando-os em conhecimento, conforme Mardstica (2014), obtém uma
boa leitura sobre as funcionalidades das estruturas de mercado, agregando valor

e gerenciando os riscos de fornecimento.

3.5. Fornecedores como aliado estratégico

A globalizagdo, conforme Aranha (2009), trouxe uma série de desafios
incessantes em diferentes niveis para as organizagdes. No encal¢go desse
fendbmeno, nos deparamos com a ascensdo tecnolégica, mudangas sociais e
politicas, incertezas econémicas, com reflexos nas relagbes empresariais,
influenciando diretamente o nivel de competitividade e rivalidade, tornado os

negocios cada vez mais complexos.

Com base nessa afirmagao, um dos elementos relevantes que integram o
processo do Strategic Sourcing, diz respeito justamente a capacidade da
organizagado em gerenciar o relacionamento com os fornecedores, muito embora
lideres de Suprimentos ja atuem nessa pratica, desde a eclosdo da pandemia do
COVID 19, o relacionamento focado principalmente em valores partilhados, em
principios sustentaveis, respeito aos direitos humanos, alcangcou uma proporg¢ao
significante - desafiando a organizagao a estruturar sua abordagem em resposta
a realidade atual.
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Por estarmos envoltos em um ecossistema mutavel, em que tudo se
transforma em um piscar de olhos, adicionado a crescente necessidade de
atender as exigéncias dos clientes finais, as tratativas para a construgéo de
relacionamentos junto aos fornecedores, passa-se, sobretudo, por parcerias de
longo prazo. Isso significa que mesmo em situagdes econdmicas adversas,
citando os efeitos da pandemia da COVID-19, como exemplo, manter a
cooperagcao € uma pratica que fortalece as relacbes de confianga entre
Comprador e Fornecedor — desconstruindo a imagem de que o fornecedor é s6

um prestador de servigos.

Aranha (2009), corrobora que o desenvolvimento de relacionamentos nas
esferas dos negocios, contribui para a inovagdo e produtividade, ha o
engajamento das partes envolvidas, sinergia e empatia na troca de
conhecimento — que se traduzem em objetivos e interesses comuns, além de

vantagem competitiva.

Parte-se da premissa de que ninguém caminha sozinho no mundo dos
negocios, para efeitos de comparagéo, os clientes esperam que as expectativas
em torno de prazo, qualidade, atendimento sejam cumpridas rigorosamente,
mas, para isso, as organizagdes demandam por fornecedores confiaveis,
inovadores e competitivos, isto é, o processo “ganha ganha” ratificado por
Aranha (2009) é colocado em pratica, onde as necessidades de ambas as partes

sao supridas, trocam-se recursos, aprendizagem e conhecimento.

SUPPLIER RELATIONSHIP MANAGEMENT (SRM)
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Figura 08. Supplier Relationship Management (SRM)
Fonte: SIEVO

E importante reforcar que o desenvolvimento de parceiras solidas,
duradouras, estratégicas e impactantes entre Compradores e Fornecedores néao
€ umas das tarefas mais simples, as consequéncias de um mau negoécio podem
resultar em perdas consideraveis, com impacto direto na lucratividade das

organizacgoes.

Do ponto de vista do Comprador, os critérios mais comuns a serem
avaliados para medir o relacionamento com fornecedores, segundo Pereira
(2015) sao:

A. Qualidade dos produtos
B. Nivel de servigo e sugestoes conjuntas para reducao de custos
C. Aspectos Juridicos

D. Risco Financeiro - Honrar os pedidos de compras — Estabilidade

financeira

F. Relacionamento

G. Fornecimento de dados cadastrais

H. Questoées de sustentabilidade e Inovagao

No outro extremo, sob a otica do Fornecedor, os critérios a serem
avaliados para medir o relacionamento com os clientes segundo Zenone (2019)

s&o:

A. Representatividade no Wallet Share
B. Volume de faturamento

C. Perspectiva de crescimento

D. Aspectos contratuais e juridicos

E. Risco Financeiro

F. Relacionamento
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G. Questobes de sustentabilidade e Inovagao
H. Fidelizagcao

Retomando a analise do gerenciamento do relacionamento, agora sob o
enfoque do Comprador, o primeiro critério a ser avaliado refere-se a
responsabilidade do fornecedor em prover bens e servigos dentro dos padrbes
de qualidade, isso inclui: atendimento ao prazo das solicitagdes, especificacdes
e legislagdes pertinentes, documentacdo em ordem referente ao processo,
compromisso com o0 meio ambiente, responsabilidade social, sugestdes de
melhorias, manutengdo das certificagbes compativeis com o segmento de
atuacdo, além auditorias periddicas para avaliar, reavaliar e qualificar a

capacidade para atender os requisitos de qualidade (HORONATO, 2019).

O segundo item trata-se do nivel de servico do fornecedor durante o
decorrer do processo de Suprimentos. E necessario avaliar alguns aspectos,
como: qualidade, pontualidade, capacidade de comunicagdo, cumprimento das
quantidades negociadas durante o recebimento dos produtos, compromisso das
partes na melhoria continua, englobando um plano conjunto na tentativa de
detectar gaps em relagao do processo produtivo, que possam de alguma forma

ter impactos no custo total de fabricacao.

Nesse plano de otimizar os processos de produgcao, sobressaem agdes
de sustentabilidade entre os parceiros de negdcios, o comprometimento com o
meio ambiente no desenvolvimento e entrega dos produtos, gerenciamento
eficaz do fim da vida util do material, o correto descarte, atendendo as questdes

ambientais na cadeia de valor.

Com o intuito de minimizar riscos e obter o maximo de assertividade em
relacdo aos elementos citados no paragrafo anterior, as organizagdes optam por
estabelecer o SLA (Service Level Agreement), em portugués (Acordo de nivel de
servigo), que tem por objetivo, de acordo com Freitas (2015), avaliar e monitorar
o desempenho dos fornecedores em relagdo a acuracidade, qualidade e
eficiéncia dos pedidos de compras/servicos, mediante contrato firmado entre as

partes.
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O SLA, além medir o desempenho dos fornecedores, por intermédio de
indicadores, € fundamental que apresente uma cultura de colaboragao e
confianga, baseado no gerenciamento de problemas de forma conjunta, em
identificar a causa raiz, afinal, nem todos os problemas s&o oriundos apenas de

uma parte.

Dentro desse cenario, os aspectos juridicos buscam avaliar o fornecedor
quanto aos seguintes requisitos: cumprimentos das obrigagbes trabalhistas,
previdenciarias, fiscal, tributaria, protecdo ao meio ambiente e responsabilidade
social - toda essa analise visa manter o mais alto padrdo de integridade e

transparéncia nas relagdes comerciais.

Seguindo essa premissa, a organizagao ao realizar regularmente uma
analise econémico-financeira sobre o fornecedor, obtém insights importantes
para atenuar riscos de insolvéncia, um alerta antecipado para problemas que
possam ocorrer com o base de fornecimento de bens e servigos. Essa analise
tem embasamento através de fatores como: Lucro operacional, lucro liquido,
capital de giro, estrutura de custos, faturamento, patriménio liquido, tempo de
existéncia, ou qualquer outro fator. Fornecedores financeiramente viaveis é forga
vital de qualquer organizagao, o elo de inovagao e as negociagdes atingem um
degrau de maturidade benéfico para as empresas, por esse motivo, adotar
auditorias de natureza financeira em conjunto com o fornecedor, s&o alternativas
imprescindiveis para reduzir os impactos de possiveis rupturas no fornecimento
(HONORATO, 2019).

3.6. Avaliagao do mercado fornecedor — Gestao de riscos

A Cadeia de Suprimentos Global mergulhou no desconhecido em razéo da
pandemia da Covid-19, com origem em Wuhan, Hubei, China. Toda essa
volatilidade continua gerando restricées de mobilidade e impactando a atividade
industrial do gigante asiatico (EL PAIS, 2020).

Posteriormente, com o intuito de conter a pandemia, diversos paises como

Estados Unidos e india — além membros da UE, nacdes estratégicas para o
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Comeércio Exterior Brasileiro — adotaram quarentenas em larga escala, restricoes
de viagens e medidas de distanciamento social. Com o declinio da demanda
global, com consumidores controlando seus gastos, agrava a perda de receitas
pelas empresas, ou seja, um combo colossal para os players envolvidos na

Cadeia de Suprimentos.

Neste cenario, a gestdo de risco com fornecedores, vista como
fundamental para manter a satisfacdo do cliente final e gerar valor para os
negocios, tornou-se um componente decisivo para o contexto atual da pandemia.
O impacto total dessa pandemia ainda é desconhecido, porém, de anteméao, os

desafios para as industrias sao bastante desafiadores.

Em vista do exposto acima, fornecedores sdo fundamentais para a
expansao da marca, para o alcance dos objetivos, sdo parte do processo e tem
influéncia nos resultados financeiros da organizagéo. Pereira (2015) ratifica que
a “gestao de riscos com fornecedores” é vital para o sucesso de qualquer
organizagao, pega chave para a montagem do quebra cabega do processo de
conformidade durante o desenvolvimento de uma nova fonte de suprimento, além
da corporagdo obter uma visdo geral do fornecedor em varias dimensoes,

atenuando riscos que possam ter impacto no negadcio.

Para fins de comparagéo, vamos fazer uma analogia durante o processo
de desenvolvimento, qualificacédo, avaliagcdo e monitoramento de um fornecedor,
da mesma forma, em relacdo a um profissional no decorrer de um processo

seletivo para uma empresa.

A organizacdo ao desenvolver um novo fornecedor, fard& um estudo
detalhado dos aspectos essenciais para a sua qualificagao final como provedor
de bens e servigos. Dentre os pontos importantes a destacar sdo: Avaliagcao do
mercado no qual o fabricante esta inserido, saude financeira, certificacoes,
licengas e documentagbes necessarias que garantam que o fabricante esteja
apto a exercer suas atividades, tudo isso através da Request for Information (RFI)
que sera abordada com mais profundidade neste projeto (HONORATO, 2019).
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Apos o desenvolvimento e qualificagdo de uma nova capacidade
produtiva, um novo limiar de qualidade e adi¢gao de valor esta disponivel para
organizagao, sendo assim, o momento posterior € de monitorar o desempenho
do fornecedor levando em consideragao requisitos como: qualidade, atendimento
correto das especificagdes, exatiddo das quantidades solicitadas, acuracidade no
prazo de entrega, reputagéo, capacidade de comunicagao, risco financeiro, risco
de suprimento, além da competéncia do fornecedor em buscar solucdes para a
reducdo de custos e impulsionar a competitividade dos negocios de forma
conjunta, seja através de inovag&o nos processos, troca de conhecimento e na

construgao de relacionamentos de longo prazo (HONORATO, 2019).

Esse método de desenvolvimento, qualificacdo e avaliagdo de um
fornecedor se assemelha a um processo seletivo, ha o mapeamento do mercado
pelo profissional, a escolha da oportunidade, o envio do curriculo para a vaga, o
processo de entrevista, aprovacdo, inicio do trabalho e, por fim, se esse
profissional esta correspondendo as expectativas das empresas, sendo um

profissional de sucesso.

Seguindo essa conjuntura, cadeias de suprimentos estdo cada vez mais
complexas, envoltas por guerras, pandemias, desastres climaticos, exigéncias
dos clientes por produtos de maior qualidade e velocidade na entrega dos
pedidos, isso significa que as empresas tém a necessidade de adotar planos de
gestdo de riscos e revisa-los regularmente levando em conta o mercado

fornecedor.

De acordo com Pereira (2015), a matriz probabilidade versus impacto é
uma parte imprescindivel da gestdo com os fornecedores, pois proporciona uma
leitura sobre os riscos potenciais, probabilidade de ocorréncia, gravidade, e
quanto isso pode representar para a companhia — trata-se também de um
mecanismo para a organizagao mitigar e gerenciar ao maximo os riscos inerentes

aos provedores de bens e servigos, antes do estagio de crise se instalar
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Embora organizagbes possuam centenas de fornecedores, alguns
fabricantes apresentam maior risco do que outros, devido a diversos fatores,
como importancia para a lucratividade, facilidade de substituicdo ou qualquer
outro fator. A Matriz Kraljic, conforme exposto no capitulo 2, permite ao
Comprador posicionar e segmentar os fornecedores conforme o grau de
criticidade para a organizagao, o tipo de relacionamento a promover e, da mesma
forma, trabalhar de maneira mais assertiva com a base de provedores de bens e

servigos disponivel.

Ao estruturar a matriz probabilidade versus impacto, € necessario que o
profissional de Suprimentos analise minuciosamente cenarios, situagdes
peculiares e defina perguntas-chave, monitorar o nivel dependéncia em relagéo
ao mercado fornecedor, para entdo obter insights sobre a real dimensédo dos
riscos envolvendo os fornecedores, e adotar planos de contingéncia para

situacgdes futuras de ruptura que possam ocorrer, de acordo com Pereira (2015).

1) Existem itens com uma unica fonte de fornecimento? Ha alternativas para
o desenvolvimento de novos fornecedores? O quao essa dependéncia pode

afetar a organizagao?

2) Quais foram os resultados das ultimas avaliagées financeiras feitas com
fornecedores estratégicos, criticos e de alto valor? Os fornecedores tém
capacidade para cumprir com os pedidos de Compras? Ha indicativos de

insolvéncia financeira?

3) O nivel de servigo e qualidade dos bens e servigos estao satisfatorios?

4) Qual o risco de eventos relacionados a desastres naturais, pandemias e
guerras afetar a cadeia de suprimentos do fornecedor? O quéao isso pode

prejudicar os negocios?

5) Fornecedor tem reclamado de dificuldades no mercado?
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6). Houve revisées em condigcbes comerciais como: aumento de preco,

mudancga da condi¢ao de pagamento ou algum outro fator semelhante?

Pereira (2015) afirma que para cada uma das questdes elaboradas, deve-
se dar um peso e classificar as respostas conforme o impacto e a probabilidade
de ocorrer. Os niveis de impacto e probabilidade sdo classificados da seguinte

forma:

Impacto:

A. Extreme (Catastrofico) — Exemplo da pandemia da COVID 19 e os impactos
devastadores na saude das pessoas e na economia global.

B. Hight impact (Alto impacto) — Ameaca significa

C. Medium impact (Médio impacto) — Ameaga moderada

D. Low impact (Baixo impacto) — Ameaca leve

E. Negligible (Insignificante) — Pouco impacto ou nenhum sobre 0s negocios

Probabilidade:

A. Almost Certain (Muito alto) - Riscos que certamente vao ocorrer

B. Likely — (Alto) — Probabilidade alta de ocorrer

C. Possible — (Moderado) - Eventos que tem alguma chance de ocorrer

D. Unlikely — (Baixo) — Eventos incomuns com pequena chance de ocorrer

E. Rare — (Muito baixo) - Eventos extremamente raros
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Quaﬁtaﬂve—AssefssmEm—Pmbabmwﬂmpactﬂatﬂx -
Sample

» Impact Consequences
Likelihood Insignificant Minor Moderate

Almost certain

Likely

E: Extreme risk - detailed action/plan required

H: High risk - needs senior management attention
M:  Moderate risk - specify management responsibility
L: Low risk - manage by routine procedures

Figura 09. Supplier Relationship Management (SRM)
Fonte: Dr. Vanita Ahuja

Conforme o grau de importancia do fornecedor para o business da
empresa, cabe a companhia avaliar a necessidade de aporte financeiro ao
produtor, trabalhar de forma entrosada e preventiva, pois se houver falha no
fornecimento, se o vendedor nao tiver condigées de manobra, as consequéncias

podem ser bem prejudiciais.

E perceptivel que todos aqueles envolvidos na Cadeia de Suprimentos
estdo sendo impactados pela pandemia da COVID-19, desde Compradores,

Fornecedores, Companhias aéreas, Agentes de Carga e Transportadoras.

Sendo assim, dividir planos, desafios, trabalhar em forma conjunta, auxiliar
0s pares menores - € uma maneira eficaz para preservar a saude e, a retomada

dos negdcios.
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3.7. Estratégia de negociagao

Uma caracteristica marcante que consagra o Comprador Estratégico é de
ser um negociador de alto desempenho. De estratégias de negociagéo outrora
direcionadas meramente para o preco, essa atribuicdo tornou-se muita mais
complexa e desafiadora, dada as propor¢des e amplitude da pandemia da COVID
19 na economia mundial (REIS, 2020).

Em tempos de crise, diante de inumeras incertezas que pairam em toda a
estrutura da cadeia de valor, impde a necessidade do Comprador de ter uma
visdo estratégica, pensar no médio e longo prazo, se antecipar a cenarios
adversos, ser ativo na comunicagdo, priorizando n&do somente a organizagao,
como também aqueles que integram a cadeia de suprimentos. Tal afirmagéo
parte do pressuposto da necessidade de trabalhar em forma conjunta com os
parceiros de negocios, dividir planos, desafios, com o intuito de manter a
continuidade dos negocios (HUMMEL, 2020).

Nesse interim, é relevante destacar que, o grande aliado do profissional
de Supply Chain ao desenvolver uma estratégia de negociacédo eficaz é a
metodologia Strategic Sourcing. A comecar pelo entendimento da demanda, uma
analise interna sobre o perfil dos gastos da organizagdo, quais sdo os
fornecedores estratégicos e criticos, o poder deles no mercado, as necessidades
imediatas de Suprimentos, todos esses elementos servirdo de base para o
Comprador estruturar alavancas, se preparar previamente, para entao formalizar
o acordo, conforme (HONORATO, 2019).

Uma questdo importante € que ao estruturar uma negociagdo, o
Comprador priorize a cooperagao ao exercer o seu poder de barganha e busque
um equilibrio que atenda as suas metas e a do fornecedor, principalmente diante
do cenario atual desfavoravel que atinge todos os setores da economia.
Reforgando a ideia de que ganhos de curto prazo geram perdas a longo prazo.
Aranha (2019), afirma que:

“A negociacao ideal € aquela em que as partes cedem ao maximo,
mantendo suas satisfagdes, e o ganho é o melhor possivel para ambos

os envolvidos. O comportamento cooperativo, em ultima instancia, visa
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preservar os proprios interesses. Nesse caso, a negociagdo € uma
negociagdo ganha-ganha, e o ambiente se torna o mais produtivo
possivel.” (ARANHA et al, 2009, p.41)

Alcangar uma negociagao satisfatoria requer uma boa preparagéao, e nesse
caminho, o Comprador tem como principal desafio se organizar internamente,
coletar dados, definir os objetivos e as alavancas, os limites onde pode chegar,
quais concessodes a fazer e, sobretudo, conhecimento sobre o tema e as taticas
que serao aplicadas (HORONATO, 2019).

3.7.1. Request for Information (RFI)

A RFI (Request for Information) ou solicitagdo de informacéo, é um
documento confeccionado pelo Comprador, um resumo executivo, para obter
informacdes mais detalhadas sobre potenciais fornecedores de produtos e/ou
servigos — quais podem atender melhor as demandas - e as particularidades que

regem os seus negoécios.

Ao estruturar a RFI, de acordo com Renato Honorato da consultoria
Voratte Procurement & Sourcing (2019), o Comprador deve fazer primeiramente
uma apresentacao da sua empresa no documento, detalhar o que a empresa
vende, quais sdo as marcas, faturamento, visdo, missao, para que o fornecedor
tenha uma boa impresséo inicial, aumentando as chances de participagao no BID
(Bid Process).

Em um segundo tdpico do documento, perguntar ao fornecedor sobre o
faturamento, relacdo de suas unidades, estrutura corporativa, principais
concorrentes, quem sao os seus fornecedores, se ele dispde de certificacdes que
atendam aos requisitos de qualificagao, além de deixar em aberto a oportunidade

dele fazer perguntas sobre o processo (HONORATO, 2018).

No terceiro tépico do documento, € pertinente elaborar a descricado dos

produtos daquela categoria especifica de compras, o produto e/ou servico que
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sera adquirido, para que o fornecedor elabore a proposta com a maior

assertividade possivel.

Prosseguindo nessa mesma linha, a RFI auxilia o Comprador a criar uma
base de dados sdlida sobre os fornecedores de uma determinada categoria. Apos
a analise das respostas, o Comprador realizara um estudo sobre quais
provedores se adequam e com o seu modelo de negdcios, aqueles possuem

expertise para atender as demandas.

3.7.2. Estratégia de negociagdao — Cost Breakdown

O Cost Breakdown (CBD) é um basilar do processo de Strategic Sourcing,
que consiste na quebra individual dos elementos que compde o produto e/ou
servigco. De acordo a consultoria Voratte Procurement & Sourcing (2019), o

conceito de CBD refere-se:

[..] ao processo sistematico de identificacdo dos elementos individuais
que compde o custo total de um bem, servigo ou produto. Atribui um
valor especifico ao real para cada elemento. Como alternativa, o valor
dos elementos individuais é expresso como uma porcentagem do custo
total [..]

Tracando um paralelo entre o CBD e a area de Suprimentos, € importante
ressaltar que os desafios envoltos no gerenciamento de uma cadeia de
fornecimento global sdo extremamente desafiadores, com o advento de fatores
econdmicos, logistica e regras de comércio internacional, competitividade - toda
essa combinagao de fatores traz a tona importancia das organizagées terem uma
visibilidade, um detalhamento completo dos elementos que compde os custos
dos seu produtos e/ou servigos e as principais fatores dos aumentos, para entao

negociar pregos de compras mais competitivos.

Desta forma, para exemplificar, sera detalhado abaixo os elementos que

fazem parte de uma matéria prima XYZ:
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COST BREAKDOWN

Produto XYZ

ELEMENTOS

MATERIA PRIMA 40%

MAO DE OBRA 25%

IMPOSTOS 15%

LUCRO 1926

LOGISTICA 10%

Figura 10. Cost Breakdown

Adaptado Voratte Procurement & Sourcing

Para que o Comprador obtenha a relacdo dos componentes e as
porcentagens dos elementos que compde o custo total de um bem, o caminho
natural para obter essas informacbes sdo Benchmarks, consultorias
especializadas e com o proprio fornecedor — ao solicitar uma planilha e/ou
documento, no qual as partes concordam em nao divulgar as informacdes,

conforme acordo de confidencialidade.

Com as referéncias disponiveis sobre as porcentagens de cada elemento,
o Comprador concentra seus esforgos em estratégias de redugédo de custos -
permitindo um engajamento positivo da area de Suprimentos em relagao aos

resultados financeiros da organizagao.

O exercicio da analise do Cost Breakdown bem projetada aumenta o
entendimento e visibilidade daquilo que esta sendo pelo Comprador. Outrossim,
colabora para a identificacdo de oportunidades para economia de custos € na
formulagao de estratégias de negociagdes mais maduras — auxiliando do mesmo
modo o Comprador na percepg¢ao dos fatores que influenciam o aumento de

preco do produto e/ou servigo pelo fornecedor (HONORATO, 2019).
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3.7.3. Estratégia de negociagédo — Should Cost

De acordo com Renato Honorato, da consultoria Voratte Procurement &
Sourcing, Should Cost (“quanto deveria custar”), € uma técnica desenvolvida pelo
Departamento de Defesa dos EUA para ajudar os oficiais de Compras — a

disporem de maior propriedade ao executar o processo aquisi¢ao.

O Should Coust € uma técnica avangcada do Cost Breakdown, apos a
coleta dos elementos que compde o produto e/ou servigo, o Comprador estrutura
as informacdes em uma planilha e compara com cada fornecedor. Apés comparar
cada item dos fornecedores, é necessario selecionar os melhores componentes,

isso servira de base para uma negociagao futura.

3.7.4 Estratégia de negociacao — Total Cost of Ownership (Custo total de

propriedade)

O custo total de propriedade (TCO), tem por objetivo analisar todo o ciclo
de vida de um produto ou servigo que a organizagao ira contratar, indo além do
preco, como também considerar toda a composi¢cao de custos diretos e indiretos
que estao associados a contratacdo, conforme Renato Honorato da consultoria
Voratte Procurement & Sourcing (2019).

Uma outra definicdo de TCO, de acordo com (MITSUTANI 2015), seria:

“Trata-se de uma avaliacdo importante, que ajuda a entender a
caracteristica daquele determinado produto ou servigo, e avalia o que
pode influenciar no custo daquela categoria. Além do preco de compra,
aquele que é negociado com o fornecedor -, podem ocorrer outros
custos indiretos, como os de transporte, embalagem, entre outros, que,
somado ao prego de compra, vao formar o custo total de propriedade.”
(MITSUTANI et al, 2015, p.57)

Para exemplificar o conceito de TCO, na figura abaixo ha um modelo de
um iceberg, no qual o preco do produto se encontra na parte superior da
montanha de gelo, e os custos indiretos na parte submersa. O comprador, ao
elaborar a sua estratégia de negociagao, precisa se atentar a todos os custos

envolvidos, e ndo apenas os dispéndios de entrega do produto ou servigo, para
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que a organizagdo nao seja surpreendida com despesas ndo planejadas,

impactando assim o seu fluxo de caixa, segundo (ERVILHA 2012).

Figura 11. TCO

Adaptado Voratte Procurement & Sourcing

Uma organizagao ao montar uma frota de veiculos corporativos, precisa
realizar uma forte e incisiva avaliagédo do TCO antes de fechar a compra, pois
existem uma série de outros custos indiretos que vao além do prego de venda.
Soma-se a isso, o fato de que esses mesmos gastos complementares
permanecerdao ativos no periodo em que a frota estiver em atividade. Os
dispéndios adicionais sao: Combustivel, IPVA, Seguro, Depreciagao,

Manutencéao, conforme figura abaixo:
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Detalhes dos custos diretos a 48 meses/120 000 km

EM EUROS

MODELGS CROSSOVER PY.P % VR |DEPRECIAGAO | MAMUTENCAC PMEUS | COMBUSTIVEL |luC TCO

FORD KUGA BUSINESS 1.5 TDCI20 4X2 28977 4D% 17986 2181 1318 6488 573 | 28547 2378
HONDA CR-V 1.6 I-OTEC 120 2WD COMFORT 32350 3% 18734 23n 941 6488 573 | 30047 2504
HYUNDAI TUCSON 1.7 CRODI 115 4X2 CREATIVE PLUS N925 40% 19155 2512 1080 6784 573 |30M4 25,09
KIA SPORTAGE 1.7 CROI ISG S EX 30720  40% 18432 2404 1566 6784 573 |29758 24,80
MAZDA CX-522 D150 4X2 ESSENCE 33an 39% 20320 2326 941 6784 878 31246 26,04
MERCEDES-BENZ GLA1B0 D109 36894  4B% 19185 2204 1359 5899 573 |29220 2435
NISSAN QASHQAI.50CI EUBTIO VISIA 27305  50% 13653 2088 ag7 5604 5713|2294 18,10

PEUGEDT 3008 ACTIVE 1.6 BLUEHDI 120 28R 45% 18080 1844 1080 5898 573 |27585 2298
RENAULT KADJAR ENERGY 1.5 DCI TIO EXCLUSIVE 31600  45% 17380 2083 1359 5752 573 .2?11.? 282
SEAT ATECA 1.6 TDI CR 115 ECOMOTIVE REFERENCE 27021 45% 14862 2685 38 6194 573 |25312 21,09
VOLKSWAGEN TIGLIAN 1.6 TDI 115 TRENDLINE 33861 46% 18285 2836 1090 7078 07 30097 2508
MEDIA Ne21 43% 1795 2335 1158 6342 612 28363 23,64

Figura 12. TCO (Modelo de carros)
Fonte: Treinamento elementos do custo - Voratte Procurement & Sourcing

Com base na analise do TCO, é possivel identificar todos os elementos
que compde o ciclo de vida de um veiculo. O Comprador obtém uma série de
gatinhos, uma gama de alternativas para negociar outros componentes, além do
preco, que vao ajudar na reducdo de custos no processo de aquisi¢cao, por
exemplo: Manutencéao, Seguro. O objetivo do TCO nao é indicar somente quanto
um produto ou servigo ira custar daqui a um determinado periodo, mas também
fornecer elementos para que o profissional de Suprimentos estruture melhor as

suas negociacgdes e obtenha os resultados desejados (HORONATO, 2019).
4. Negociagao

Compradores e Fornecedores obrigatoriamente precisam se relacionar
para suprir suas necessidades, € uma via de mao dupla, se as empresas dao
concessoes, todos irdo lucrar. Negociagdes eficazes em Suprimentos prezam
por objetivos e interesses em comum, pela “negociagao ganha-ganha”, quando
as partes se sentem comprometidas a cumprir todos os requisitos conforme

acordado.

Neste contexto envolvendo a cooperagdo em uma negociagao de um
bem e/ou servigo, com o melhor resultado possivel para as partes, Aranha (2009)

afirma que:

[..] a negociagao ideal é aquela em que as partes cedem ao maximo,
mantendo suas satisfagdes, e o ganho é o melhor possivel para ambos

os envolvidos. Nesse caso, € uma negociagdo ganha-ganha, e o
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ambiente se torna o mais produtivo possivel [..] (ARANHA et al, 2009,
p.40)

Do ponto de vista do Comprador, para que a negociagdo atenda as
expectativas, € necessario um planejamento prévio, através de um estudo
aprofundado das caracteristicas do fornecedor. Na eventualidade do Comprador
iniciar uma negociacdo sem o pleno do conhecimento das nuances que
permeiam determinada necessidade, as chances de insucesso e
consequentemente de se estabelecer um acordo prejudicial, pode acarretar

perdas financeiras significativas para a organizagéo.

A preparacéo ele se inicia quando a base de fornecedores ¢é idealizada ou
revisada, de acordo as necessidades da organizagdo, mediante conhecimento
da Matriz Kraljic. Nesta ferramenta, a organizagao tem o conhecimento de quais
os fornecedores sao criticos e estratégicos para os negdcios. Isso servira de
base para estruturar o tipo de abordagem junto ao fornecedor, qual estratégia o
Comprador deve aplicar, com o advento da utilizacdo de alavancas de
negociagdo como o Cost Breakdown, TCO, Should Cost ou qualquer outro

elemento relevante.

Conforme abordado por Renato Honorato da consultoria Voratte
Procurement & Sourcing (2019), a percepcédo pelo Comprador do grau de
representatividade de cada fornecedor para a organizagado, conhecimento das
alavancas, constitui um passo importante para a conducdo do processo de
negociacdo. Paralelamente, outros componentes irdo ajudar o Comprador a

estruturar a sua estratégica:

Defina interesses e metas, o que sera negociado

Pesquisar previamente dados como: precos, situagcées de mercado
Estude o perfil comportamental do fornecedor

Tenha em mente possiveis perguntas que o fornecedor possa fazer
Valorize sua concessao

Sempre tenha algo em troca

Faca perguntas efetivas

© N O a0 A W Ddhd A

Mantenha a estratégia de cooperagao
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9. Formalizagao do acordo

5. PESQUISA EXPLORATORIA

Trata-se de uma pesquisa de natureza exploratéria realizada com
profissionais de diferentes niveis que atuam em Suprimentos, que tem por
objetivo estabelecer um melhor entendimento sobre quais agdes poderiam ser
tomadas para potencializar as praticas de Gestao do Conhecimento em suas

organizacgoes.

Coordenador/Sup
ervisor

Gerente

Comprador ou
Analista de...

Especialista

5.1. Praticas de Gestao do Conhecimento aplicadas a area de

Suprimentos

Conforme abordado durante os capitulos anteriores, a pandemia da
COVID-19 gerou uma série de desafios extraordinarios para os profissionais que
atuam em Suprimentos. As restricbes a circulacdo de pessoas nos paises
afetados, como medida para evitar a propagagao da doenga, provocaram um
efeito cascata, avancando diretamente para a economia. Muitos locais de
produgdo ainda estdo paralisados e o escoamento dos insumos continua
bastante prejudicado. Em decorréncias desses fatores, a atividade econdémica

sucumbiu.
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Nao obstante, especialistas em aquisicdes definitivamente se encontram
no epicentro da estratégia. Uma das incumbéncias centrais consiste na definicao
de prioridades, garantia de suprimento e na participagéo na gestao do caixa da
empresa — isso significa definir quais sdo os itens essenciais e criticos que
precisam ser adquiridos, se o fornecedor tera capacidade de cumprir com os

pedidos e assim manter um equilibrio financeiro aceitavel.

Por esta raz&o, a gestdo do conhecimento € um elemento importante para
deflagar agdes estratégicas com o objetivo de suavizar os impactos da pandemia
na cadeia de Suprimentos da organizagdo, da mesma forma, ser uma parte

relevante do processo, em termos de eficacia e produtividade.

Uma recente pesquisa realizada pela consultoria Minder (2020), junto a
empresas do setor de comércio, industria, servigo e do governo, revelou os

impactos da pandemia nos seus negocios.

No levantamento, 72,3% dos entrevistados disseram que a pandemia —
afetou diretamente o business da empresa. Em um outro tépico, 61,4%
responderam que — a desaceleragao das vendas/problemas de fluxo de caixas
— € 0 maior impacto para as suas organizagdes. O estudo revelou também que
a maior dificuldade apresentada pelas as empresas € lidar com a renegociagao

de contratos, em virtude do esfriamento repentino da atividade econémica.

Na pratica, seja qual for o segmento e/ou capacidade, nenhuma
organizagao esta protegida dos efeitos da pandemia da COVID-19 em seus
negocios. Isso traz a tona a necessidade de adotar estratégias criativas e
contundentes, habilidade de negociagdo para renegociar contratos, prorrogar
pagamentos, cancelar e/ou postergar pedidos, reconfigurar a provisdo de
insumos, priorizar gastos, adotar uma analise criteriosa de essencialidade, isto
€, ao receber uma requisicao de Compra, o Gestor da area verificar se tem
relevancia prosseguir com a aquisi¢do, em outros termos, “cortar o gasto pela
raiz”, com o intuito de se adaptar a essa nova realidade. A atitude antecipatoria,
proativa da area de Suprimentos, pode evitar compras fora de escopo,
desnecessarias para esse momento de crise, zelando assim pelo caixa da
organizacgéao (REIS, 2020).
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|
Tacit Knowledge

Tacit Knowledge
- Pattern recognitio

Figura 13. Tactic
Fonte: Psychlogy Today

Seguindo essa premissa, a capacidade para conduzir negociagdes
criticas e complexas € uma habilidade de lideranca e gerenciamento adquirida
profissional dos profissionais de Suprimentos. Ao conduzir uma negociagao,
Diretores, Gerentes e Especialistas naturalmente possuem maior expertise para
lidar uma ampla variedade de nuances, sabem os tipos de abordagens e sua
aplicabilidade em diferentes contextos, além do entendimento do cenario
macroecondmico, a nivel nacional e mundial, como também, visdo holistica, ao

analisar e avaliar riscos, perante as incertezas do mercado.

Lara (2005) menciona que o conhecimento € composto de experiéncias,
ideias, insights, valores, e pode ser disponibilizado através da colaboracéao direta
com aqueles que detém o conhecimento, sendo assim, a transferéncia de
conhecimento tacito dos mais experientes para os mais novos, através do
compartilhamento das experiéncias, no que diz respeito a portar-se em uma
negociagao, principalmente em um periodo de crise, eleva gradativamente o

nivel de habilidade do individuo.
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5.2. Manual da Categoria

Na era do conhecimento, a necessidade de gerar de valor ao business
das companhias impele que area de Suprimentos adquira uma conotacio
estratégia (REIS, 2020). Nessa equacgao, capturar, armazenar, distribuir e
gerenciar o conhecimento tacito e explicito existente na organizagao, configura-
se como um aspecto determinante para alavancar os resultados da companhia
LARA (2005).

Nesse contexto, a interacdo entre Compradores que trabalham em um
grupo especifico de compras, 0 mapeamento das competéncias, a participagéo
desses mesmos profissionais em treinamentos, a capacidade de coletar dados
sobre 0 ambiente econdmico, do mercado fornecedor de forma regular, troca de
experiéncias, servem-se de referéncia para a construcdo do conhecimento

nesse ambiente.

Nesta perspectiva, segundo LARA (2005), os principais repositérios de

conhecimento sdo:

“Os trés tipos basicos de repositérios sdo: o de conhecimento externo:
(inteligéncia competitiva), o de conhecimento interno estruturado
(relatérios de pesquisa, materiais sobre produtos, técnicas e
metodologias) e o de conhecimento interno informal (banco de dados
de discussao repleto de conhecimentos e licbes de aprendizagem.”
(LARA, 2005, p.39)

E importante que a companhia conserve o conhecimento que esses
profissionais detém, com o objetivo de manter a engrenagem dos negocios.
Registrar e propagar essas expertises evitam uma lacuna na estrutura
corporativa, a titulo de exemplo, para que a organizagao nao fique dependente
de funcionarios especificos, o que seria bastante prejudicial e de dificil
substituicdo no caso de eventual saida, conforme (PROBST, RAUB e
ROMHARDT, 2002)

Um outro desafio para os Gestores € incentivar os funcionarios a nao
guardar o conhecimento para si. LARA (2005) afirma que o conhecimento é
coragao estratégico de uma organizacgao, para isso, construir novos talentos, dar

continuidade no processo de melhoria continua dos processos, investir em
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treinamentos relacionados a tecnologia, sdo elementos de suma importancia

para que o Capital Intelectual permaneca e se desenvolva na organizagao.

A titulo de exemplo, as singularidades envolvidas no processo de
Suprimentos s&o intrinsecas de cada organizagao. O Comprador, ao iniciar suas
atividades profissionais em uma empresa, mesmo que possua experiéncia
significativa em uma categoria especifica, precisara ser integrar como o modelo
de negocios e os pormenores do grupo de compras que estara sob sua
reponsabilidade. A partir da segmentacdo das categorias de compras, as
organizagbes trabalham de forma multifuncional, distribuindo os produtos e/ou
servigos por unidades de negodcios, trata-se uma estratégia continua que

representa agilidade e eficiéncia para o atendimento das demandas.

Sabe-se que toda a categoria de Compras, necessita de, no minimo, um
critério de organizagao para rodar adequadamente. Através da criagdo de um
Manual da Categoria, os atuais profissionais daquela célula de compras, como
também aqueles que serdo contratados, irdo usufruir de direcionadores e
ferramentas especificas para lidar com aquele produto e/ou servigo, o passo a

passo da operagao, um modelo de administragao.

Dentre os beneficios do Manual da Categoria, cabe destacar a orientagao
que o Comprador tera para planejar as suas negociagoes, peculiaridades do
mercado fornecedor, ou seja, sera uma espécie de bussola, para orientar o

Comprador na execugdo das suas atividades.

Isso refletira da mesma forma em um posicionamento proativo, relacées
mais estreitas com os stakeholders, engajamento da area de Suprimentos com
as estratégias e resultados, melhora no nivel de qualidade, servigo, permitindo
do mesmo modo minimizar riscos na cadeia de suprimentos, por fim, evitar o

esforgo duplicado em certas atividades, uma vez que o caminho ja esta tragado.
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5.3. Inteligéncia competitiva em Suprimentos

A inteligéncia competitiva atua como um radar para as organizagoes,
através de um processo eficiente, ético e sistematico de pesquisa e analise de
dados sobre os fatores econdmicos, ambientais, politicos, atuacdo dos
concorrentes, que de alguma forma possam influenciar na condugdo do
planejamento MAROSTICA (2014).

Nesta perspectiva, consolidar e estruturar os dados, esmiucar e debrucar,
e posteriormente transformar em conhecimentos - € uma das principais etapas
da inteligéncia competitiva, de acordo com Edson Ito, diretor do Board of
Directors do Strategic and Competitive Intelligence Professionais (SCIP) Brasil.
Essas expertises sao pontos chaves para ter uma vantagem competitiva, uma

necessidade de sobrevivéncia para as empresas.

A importancia da Inteligéncia competitiva para a area de Suprimentos é
de prover informagao de qualidade para aumentar a seguranga nas tomadas de
decisdo que envolvam alto risco/alto custo, apontando ameacas e oportunidades
de politicas regulatérias, novas legislagdes, tecnologias, agdo dos concorrentes,
analise do mercado fornecedor, evolugao de precos, com a finalidade de prover

recomendacgoes relevantes para toda a equipe.

Com o alinhamento da area de Suprimentos com a Inteligéncia
competitiva, discussdes com as demais areas do negdcio sdo difundidas, ideias
sdo exploradas, ha a convergéncia de interesses e expectativas em assuntos
centrais, tais como o ambiente competitivo, movimentos do mercado e inputs
externos. A partir do momento que a organizagédo investe em Inteligéncia
competitiva, a area de Suprimentos desenvolve uma defesa, uma capacidade de
resposta mais eficaz contra as volatilidades e as variantes do mercado, ela se
reveste de destrezas, em outras palavras, a organizagcdo “ndo é pega de

surpresa’.

Na mesma esteira, é relevante destacar que apds o periodo da Pandemia,
havera a necessidade de ajustes no plano de negdcios e remodelagem das

estratégias - em um curto prazo pelas organizagdes — em vista disso, a area de
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Suprimentos sera muito demandada, no sentido de se posicionar frente as
vicissitudes impostas pelo ambiente econbémico. Neste interim, com o
engajamento da Inteligéncia competitiva para a retomada das atividades de
Suprimentos em sua plenitude, a probabilidade de alcance da competitividade —
apos o periodo da pandemia — mesmo de que forma gradual, adquire uma

importancia significativa.
5.4 Transferéncia de conhecimento entre Comprador e Fornecedor

Navegar por crises, sem um horizonte claro, em terrenos espinhosos nao
€ uma das tarefas mais facies. Diante das excepcionalidades atuais, os desafios
enfrentados pelas empresas s&o gigantescos —, isso significa que os planos de
acdes devem ser balizados necessariamente, pelo viés pratico e objetivo, para
que os lideres de Suprimentos possam tomar as decisdes com a maior

assertividade possivel.

E praticamente impossivel prever como estard o mundo na proxima
semana, muito menos no proximo més. O desafio que a situagao atual da
pandemia da COVID-19 (Coronavirus) impde a toda a sociedade mundial - e as
autoridades de saude € da mais alta gravidade

As transformacdes em andamento na conjuntura econdémica e social sao
bastantes complexas - pressionando as empresas a operar de uma maneira
completamente diferente do habitual. Ndo obstante, perfaz a necessidade das
organizagbes reavaliar e reestruturar todos os seus processos, bem como, 0
monitoramento continuo ponta a ponta de todo o business, com o propésito de

manter a continuidade das operagdes.

Fazendo uma analogia com o futebol, um erro em jogada pode afetar
seriamente o caixa e a liquidez da companhia, entre outros desdobramentos —
demandando a necessidade de recursos adicionais de acionistas e/ou

instituicées financeiras, aumentando o risco financeiro dos negdécios.

Observe-se, contudo, que o atual momento exige que as empresas
tomem medidas contundentes para garantir em primeiro lugar a seguranga e o

bem estar de seus colaboradores — e posteriormente a continuidade dos
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negocios. No atual ecossistema global, estabelecer parcerias esta se tornando

cada vez mais indispensavel para os negdcios.

Em meio a esse bombardeio brutal, diversos setores da economia estao
experimentando o desconhecido, estdo sendo levados ao limite, mediante uma
combinacao de fatores sem precedentes. Para amenizar o golpe, as empresas
precisam trabalhar em diferentes fronts de combate, para manter a saude dos
funcionarios, os empregos, 100% dos salarios, e solucionar problemas de outra
natureza. O impacto € inegavel, se adaptar as novas mudangas € questéo

obrigatéria.

A pandemia da COVID-19 ndo é apenas uma “chuva passageira”. A longo
prazo, a capacidade da organizagdo em se antecipar aos riscos e
vulnerabilidades que circundam a organizacgéo, de conhecer o ambiente externo,

precisara estar nos protocolos dos negécios (MAROSTICA 2014).

Com base nessa analise, com base na reportagem do jornal Nexo (2020),
o choque da COVID-19 tem sido mais letal para a economia do que na crise
financeira do Subprime 2008, e até mesmo do que na Grande Depressdo em
1929.

Essa triade de fatores — desarticula diretamente toda a estrutura da cadeia
de suprimentos — uma experiéncia totalmente nova para os profissionais que
atuam nessa area. Ainda nao ha, portanto, uma dimensao exata do que ela pode
gerar, do ponto de vista econémico, social e geopolitico.

E notério que todos os segmentos estéo sendo impactados. Compradores
e Fornecedores, obrigatoriamente, deverdo estar bem mais entrosados,
buscando o jogo coletivo e a comunh&o de esforgos, para que sejam capazes de
vencer a disputa feroz, travada com os tentaculos nebulosos da pandemia. Com
o isolamento social, ndo ha pessoas atuando na maquina produtiva, somente em
servigos essenciais como (mercados, farmacias). Consequentemente, a geragéo
de receitas € comprometida, afetando imperiosamente o caixa das organizagoes,

uma vez que os custos fixos “batem a porta”.
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Fornecedores que possuem uma Market share mais robusto, uma
capacidade econbmica mais expressiva, naturalmente sobreviverdo a
tempestade com maior celeridade, entretanto, aqueles pequenos e médios
fornecedores, que dependem de uma determinada empresa para se manter,

correm sérios riscos de insolvéncia.

Na ardua batalha contra o virus, a missdo no momento é manter a cadeia
de valor “ainda respirando”. Ainda nao se sabe quando a recuperagao se iniciara
e qual velocidade que ocorrera. Sabe-se, no entanto, que os desafios
operacionais, financeiros e de liquidez, necessariamente, deverao seguir a linha

da cooperacao.

Conforme a Live transmitida pelo Canal Café com Comprador no Youtube
(2020), sobre as agdes para profissionais de Compras em tempos de pandemia,
a gestdo do caixa das empresas é o desafio imediato, que requer
desdobramentos de forma eficiente e em curto prazo pelas das organizagoes,

em fungao da desaceleracdo econdmica.

A troca de conhecimento entre Compradores x Fornecedores, nesta
perspectiva, permite que ambas as partes aprendam um com o outro a lidar com
as implicacgdes financeiras de curto e médio prazo, a titulo de exemplo: influéncia
cambial nos negécios, planos de contingéncia para minimizar perdas e medidas
para preservar o caixa, revisdo de contratos, focando na negociagdo ganha
ganha, renegociacado de dividas e reducdo de custos com base na posigéao

financeira da organizagao.

Outro ponto nessa interacdo entre Compradores x Fornecedores, é a
empatia. Entender e compartilhar os pensamentos da outra parte, seja no &mbito
dos negdcios, como, principalmente nas questdes envolvendo a saude, mostra-
se de grande eficacia. Nesse momento, ndo ha perdedores e ganhadores. Se

um ganhar, todos vao ganhar, se um perder, todos vao perder.

Um forte exemplo é a aquisicdo de fundos da mesma linha, pois as

performances podem ser diferentes, porém com caracteristicas proprias. Outro
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exemplo € a construgdo de hospitais de campanha e a arrecadacédo de

donativos, que provém de um principio igual, que é ajudar a populagéao.

Desse modo, a colaboragdo empresarial e o trabalho coletivo, tem se
mostrado um caminho eficiente no mercado, onde as empresas tém buscado
atuar de forma mais agil e em um curto prazo, para a resolugao de impasses no

que tange os negdcios e a sociedade civil.

Nos ultimos meses, o Brasil vem passando por uma recessdo econdmica
e a economia ainda esta se recuperando desta fase dificil, e com o surgimento
da pandemia do COVID-19, podemos ver uma nova crise a nivel global, onde a

crise do nosso pais vem crescendo de forma constante.

As caracteristicas presentes nos modelos atuais de negoécios em
determinados segmentos, serao reconfiguradas a medida que a crise se
perdurar. Isso significa que ao aproveitar a habilidade e a capacidade de
conhecimento dos fornecedores, a area de Suprimentos “ganha corpo”,
colaborando decisivamente para o funcionamento das engrenagens que

norteiam o Business.

A colaboragdo multifuncional seja no ambito interno ou externo, bem
como, parcerias sélidas, acelera o processo de inovagao, conforme (ARANHA,
2009). Acrescenta-se a isso, a importancia de uma ponte de conhecimento entre
em Compradores x Fornecedores, para a pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, da mesma forma, as empresas podem dividir longos contratos que
asseguram o processo produtivo, negociagdes que beneficiem os dois lados,
comunicacado assertiva, confianca e reducdo de lacunas do processo de

fornecimento

5.5 VUCA no processo de Compras Estratégicas

Encontrar respostas rapidas para desafios tdo complexos impostos pela
pandemia da COVID-19, tornou-se uma missdo desafiadora para os
Especialistas em aquisicdes. Lidar com ruptura na cadeia de Suprimentos,
retragdo na demanda, imprevisibilidade, oscilagdo cambial — exige resiliéncia,
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mudangas de prioridades e capacidade de adaptagao das organizagdes ao “novo

normal’, para sobreviver a essa nova realidade.

O termo VUCA, que significa (Volatilidade, Incerteza, Complexidade e
Ambiguidade), adicionou novos desafios os Gestores de Suprimentos,
principalmente pelas mudancas em andamento e as que estao por virem toda a
estruturas dos negdcios (produtos, servigos, empresas, tecnologia), em razao da
COVID-19 (RODRIGUES, 2018).

Conforme reportagem da revista Epoca (2020), a volatilidade é a rapidez
como as coisas mudam, isso significa que as empresas precisam adaptar seus
processos, produtos - a medida em que o mercado onde estdo inseridas — passe
por algum de tipo de transformacéo relevante, isto é, capacidade de se flexibilizar
suas operagdes conforme os movimentos do mercado. A incerteza é
caracterizada pela dificuldade de prever o amanha, as implicagbes que podem
ocorrer, ja a Complexidade, trata-se de um ambiente cada vez mais integrado
entre os agentes de negdcios, o cotidiano das empresas e a vida das pessoas é
alterado por inumeros fatores. Por fim, a ambiguidade se relaciona com a fato de
as organizagdes nao terem um completo entendimento das situagdes que seréao

enfrentadas.

Em um mundo cada vez mais imprevisivel, esmagador, a necessidade de
velocidade no processo de fornecimento, qualidade, eficiéncia, cooperacgao, para
garantir um nivel de servigo cada vez mais satisfatério, estara bem mais
evidente, havera pouco espaco para falhas. Algumas competéncias vao ajudar
o profissional de Suprimentos a enfrentar as incertezas que pairam neste “novo
mundo” (FEISTEL, 2020):

1) Proatividade

2) Curiosidade

3) Resiliéncia

4) Estratégias que quebram complexidades

Inovacdes disruptivas sdo essenciais para as empresas evoluirem e

desenvolverem seus negécios diante de um novo cenario operacional. Por fim,
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a capacidade para se preparar as variabilidades internas e externas, adotar
métodos de monitoramento precisos em relagdo ao fornecedor, repensar
estratégias, para operar em um ambiente tdo dindmico, sdo ingredientes que

permeiam o mundo VUCA.
6. Novo Perfil do Profissional de Suprimentos

Neste capitulo, o projeto ira abordar as principais competéncias e
habilidades que caracterizam o profissional de Suprimentos estratégico na era
do conhecimento. Os resultados foram obtidos através de uma pesquisa
exploratéria, mediante envio de formulario para Especialistas da area, da mesma
forma, por intermédio de abordagem em rede sociais profissionais e, também

através de informacgdes extraidas sobre livros sobre de negdcios e lideranga.

A titulo de exemplo, competéncia de acordo com Deffune e Depresbiteris
(2000), € a capacidade para usar habilidades, conhecimentos, atitudes e
experiéncias adquiridas ao longo da vida, para executar de maneira mais
assertiva possivel, as atividades no trabalho, como também na esfera social. De
acordo Chiavenato (2006), o conhecimento para ser util, precisa ser aplicado,
transformado em agéo, isso leva a habilidade — capacidade de utilizar o

conhecimento para gerar vantagem competitiva.

Neste emaranhado de complexidades inerentes aos processos de
aquisicao de bens e servicos, € necessario que o profissional de Suprimentos
coloque em pratica todo o conhecimento que possui, em linhas gerais, ter
habilidade para saber fazer, tomar iniciativas, se adaptar a diferentes situacoes,
a titulo de exemplo, as nuances relacionadas a pandemia da COVID-19. (REIS,
2019).

Com isso, o protagonismo dos profissionais de Suprimentos assume
definitivamente uma posigdo estratégica, uma nova roupagem para as
organizagdes, demandando um olhar cada vez acurado de todas as etapas e
sinuosidades do processo de Compras, desde a aquisi¢cdo do insumo até a
entrega do produto ao cliente final, para a entrega de resultados robustos ao
business (REIS, 2019).
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Vale ressaltar que os profissionais de Suprimentos que ndo correspondem
as expectativas iniciais pelas organizagdes, sdo logo substituidos por
Compradores mais bem preparados, com um entregavel capaz de produzir
resultados em um periodo mais curto (RODRIGUES, 2018).

Para efeitos de comparacéo, através do conceito anti-fragilidade do
Libanés Nassim Taleb, a capacidade do Comprador de ser um entregavel
substancial dentro da organizagdo depende do qudo esse profissional esta
preparado para resistir as adversidades, na equacao de que quanto mais esse
profissional estiver em situacbes desfavoraveis, mais preparado estara para
enfrentar os desafios impostos, principalmente pela pandemia global. Isso
significa ndo negar situagcbes de estresse, ansiedade ou qualquer outro fator,

mas ficar mais forte diante dos desafios que virdo.

O quadro abaixo representa as competéncias e habilidades intrinsecas do
perfil do Profissional de Suprimentos estratégico na economia do conhecimento,

evidenciando ndo s6 as habilidades técnicas, como também as humanas:

SEQUENCIA COMPETENCIA HABILIDADE

Capacidade do Comprador em lidar com as
adversidades, principalmente em tempos de
pandemia. Como as emocgdes refletem no
comportamento, o que motiva esse colaborador
1 Inteligéncia emocional no ambito pessoal e profissional, aptidao para

Na mesma 6tima, saber entender as emog¢oes
daqueles que estao ao seu redor, o que elas
desejam, demandam, exercer a empatia

reagir e evoluir diante de cenéarios problematicos.

Inglés fluente

O idioma é um elemento fundamental para que o
Comprador possa negociar com fornecedores de
diferentes paises. Basilar importante, uma vez que
oferece uma amplitude maior ao Comprador, a
organizagao passa a enxerga-lo como um
especialista de negécios, uma oportunidade para
alavancar a carreira
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Visao Estratégica

Conhecimento profundo do negécio onde esta
inserido, navegar em diversos niveis hierarquicos,
agente provedor de solugdes, inovagao,
capacidade para antecipar-se a cenarios
adversos, mitigar riscos em relagdo ao mercado
fornecedor, ir além de executar fungdes
burocraticas, precisa ser um elo colaborativo,
isso diferencia o Comprador tradicional do
estratégico

Strategic Sourcing

Maximizar os resultados da organizagao a partir
de um eficiente processo de Suprimentos,
alinhado com as estratégias organizacionais,
priorizando o relacionamento com Stakeholders e
fornecedores, negociagoes eficientes, gestao de
riscos e economias de custos, através da
execugao da metodologia Strategic Sourcing

Habilidade de negociacao

Atuar em negociag¢des criticas e complexas é uma
caracteristica notavel do Comprador Estratégico.
Extrair conhecimento dos profissionais mais
experientes da organizagao, configura-se com
uma pratica bastante benéfica. Negociagdo é uma
pratica constante, que é aprimorada através de
cada experiéncia.

Comunicagéo

Intermediar discussdes como fornecedores,
requisitantes internos, capacidade para
apresentar e ler relatérios, expressar-se bem,
ouvir as partes interessadas, participar de
brainstorming, com o intuito de aumentar a
sinergia entre os setores

Conhecimento em Finangas

O papel do Comprador vai muito além da redugao
de custos, passa pelo entendimento de questoes
envolvendo lucratividade, fluxo de caixa, capital
de giro, balango patrimonial. Expertise em
formulas de Excel para calcular descontos,
andlise de projetos financeiros.

Conhecimento em Aspectos
Juridicos

Conduzir, elaborar e formalizar contratos em
parcerias com o departamento juridico. Assegurar
que os contratos atendam aos requisitos da
organizagao

Conhecimento em Aspectos
Fiscais e Tributarios

Conhecimento da estrutura fiscal e tributaria que
envolve a categoria de compras de sua
responsabilidade. Analisar a possibilidade de
reducgao dos tributos no mix de aquisi¢ao de bens
e servigos do seu escopo. Entendimento dos
tributos para a formagao do preco de venda

10

Conhecimento em Relagdes
Internacionais, Economia

Visao abrangente do mercado internacional,
entendimento das complexidades nas relagées
entre os paises. Analise de viabilidade em relagao
aos processos de aquisicao de bens e servigos, a
partir percepc¢ao das alavancas que afetam o
negocio.
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Especialista em Gestao do

Estimular a troca de conhecimento na

1 Conhecimento organizagao, de modo que a equipe compartilhe
aquilo que sabe.
12 Lideranga Inspira, influencia, estimula a aprendizagem.

Desenvolver todas essas habilidades requer grande preparo desses

profissionais — entretanto - ao se aperfeicoar - estardo bem mais preparados

para se adaptar as volatilidades provenientes do mundo VUCA - com um

capacidade de resiliéncia maior — persistindo e seguindo em frente perante os

desafios na esfera econémica, politica, geopolitica ou qualquer outra condigao

(RODRIGUES, 2018).

Devido as mudancgas resultantes da pandemia da COVID-19 na atual

conjuntura de negocios e as que estdo por vir, o profissional de Suprimentos

encontra-se em um ambiente complexo, envolvido em um emaranhado de

desafios. Determinadas situagdes ja estdo sendo enfrentadas pelo Comprador,

sao elas:

1) Desafio de fator volatilidade (Medo), conforme as seguintes premissas

a seguir (Rodrigues, 2018, p.54):

1.

Ritmo de mudanca acelerado, mais rapido do que a sua
capacidade de reacao.

Necessidade muito mais veloz de tomada de decisdo, do que
vocé acredita ser capaz.

Mudangas em grande escala, de repente, e exigindo respostas
urgentes

Sobrecarga, estresse, ansiedade e sensacdo de despreparo
para liderar com efetividade, com essas situagoes.

2) Desafio do fator incerteza (Insegurancga), de acordo com (Rodrigues,

2018, p.56):

1.

Dificuldade de lidar com o que esta realmente e de fato
acontecendo.
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Ter que tomar decisdes e agir com informagdes incompletas e
insuficientes ou com excesso de informagao relevante.

Incerteza e propensdo a sé confiar no que parece que ja
funcionava no passado.

Muito ruido de comunicagéo, confusdo nas informagdes e
sinais conflitantes ou insuficientes para uma interpretacdo
mais precisa.

3) Desafio do fator complexidade (Sobrecarga), conforme (Rodrigues,

2018, p.58):

Dificuldade de agir e conduzir a mudanga necessaria para
resolver um emaranhado de questbes e preocupagdes.
Dificuldade de saber por onde comecgar a resolver problemas
ou fazer mudancgas.

Tentacao de atuar e implementar solugbes de curto prazo, na
expectativa de resultados rapidos.

Falta de tempo para conhecer os fatos importantes ou
relevantes, refletir e pensar sobre temas mais complexos.

4) Desafio do fator ambiguidade (Duvida), conforme as seguintes

premissas a seguir (Rodrigues, 2018, p.59):

Falha ou dificuldade na compreenséao do significado, impacto
ou importancia dos acontecimentos ou eventos.

Risco aumentado ou elevado de erros de interpretacéo de
acontecimentos e respostas inadequadas e ineficazes a fatos
ou eventos ou consequéncias relacionadas.

Muita distancia — fisica, hierarquica ou de conexao — entre a
Lideranca, sua equipe, seus pares, a fonte ou o contexto dos
acontecimentos ou eventos.

Seus lideres ou vocé mesmo, atuando como Lider,
trabalhando e tomando decisbes com base em uma
compreensao limitada dos acontecimentos e eventos e de
seus impactos e significados de curto, médio e longo prazo.

O profissional de Suprimentos alcangcou um patamar de importancia

altamente significativo para as organizagbes — em virtude da sua efetiva
participacdo no controle e melhoria de indicadores financeiros - na capacidade
de administrar problemas de diferentes magnitudes — experiéncia na tomada de
decisdes inerentes as suas atividades — atuagdo em negociagdes criticas e

complexas das categorias de sua responsabilidade — e na eficacia em analisar
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nao somente o preco do produto ou servigos que esta adquirindo — e sim toda a

composi¢ao de custos do produto e/ou servico (ABRAGA, 2015).

Bem distante daquela imagem “jurassica” e obsoleta, focada apenas pelo
prisma do abastecimento, recepcionar demandas urgentes, start de cotagoes,
comparativo de precos, negociagdes taticas, compras emergenciais e, posterior
fechamento da ordem de compra, a area de Suprimentos agora é um espaco
para inovagao, participagcado na geragédo de valor, sustentabilidade, parcerias e
extensdo da marca. E preciso muito mais do que prover os produtos e/ou
servigos, € necessario verificar a viabilidade de fornecimento, gerar negocios,
auxiliar a organizagdo na obtencdo de economias de custos, € mandatério
preservar as margens da companhia, ser um “sniper”, dar “o tiro certo”, trazer
novas alternativas que fortalecam a relacdo custo beneficio e reforcem a
competitividade, a énfase deve se concentrar no Estratégico em detrimento do
Operacional (REIS, 2020).

No quesito importancia, o departamento de compras é uma funcao
essencial no nucleo das empresas, ou seja, dada a conjuntura atual, entre 40%
e 80% dos custos totais da companhia passam pela area na area de Compras.
Desde a aquisicdo de servigcos, materiais diretos e indiretos, garantir a melhor
solugdo, mais competitiva, mais eficiente, antecipar-se as necessidades, atuar
na mitigagao de riscos, sao algumas das atribuigdes imprescindiveis da area.
Para aqueles que vislumbram o alcance de posi¢cdes de maior destaque nas
corporagdes, adquirir conhecimentos em Finangas, Legislagdo Tributaria,
Negociacdo, Aspectos Juridicos, Gestdo do Conhecimento, além de desenvolver
competéncias como proatividade, versatilidade, visdo analitica, ter visao

holistica, sdo pormenores que moldam o perfil desse profissional (REIS, 2020).

A diferenga entre um profissional tradicional e estratégico, € buscar
oportunidades onde ninguém enxerga, conforme histéria da ilha dos indios de
pés descalgos, onde o dono de uma empresa de sapatos sugeriu que dois dos
seus melhores funcionarios visitassem a ilha e fizessem algumas
recomendagdes de possivel negocios. O primeiro colaborador informou ao dono
de que deveria abandonar esse mercado, pois os indios ndo usavam sapatos. O
segundo colaborador, disse que seria uma grande oportunidade para empresa,
pois os indios na ilha ainda ndo usavam sapatos (ARANHA, 2009).
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6.1. Profissional de Suprimentos — Especialista em Finangas

O profissional de Suprimentos Estratégico além de realizar o
acompanhamento das meétricas financeiras que medem o desempenho e a
saude financeira da empresa, deve se preocupar da mesma em compreender as
alavancas que o afetam, ser cirurgico na obtencdo de savings para a

organizagao.

Uma questdo importante é a realizagdo da analise e identificagdo dos
gastos (Spend Analysis), ou seja, dividir os insumos por porcentagem de gastos
levando em consideragao o histérico de compras da empresa, para assimilar o
entendimento de quais s&o os maiores fornecedores da empresa, as categorias
onde estdo os maiores gastos, se faz sentido aquela especificagcdo de
determinado produto, os objetivos de cada compra, quais areas concentram
mais compras, onde o dispéndio € maior, e a partir desse diagnostico, introduzir

acdes para otimizar o processo de Suprimentos em sua totalidade.

E relevante frisar que a analise de gastos atua com um radar para as
empresas € precisa ser elaborada de maneira meticulosa. No ambito
organizacional, ela €& imprescindivel no suporte em relacdo a redugdo de
compras excessivas, na otimizacdo dos custos e potencializagdo da
lucratividade, no gerenciamento eficaz do mercado fornecedor, além de ser um
ferramenta que propicia um direcionamento a organizagdo, um norte para a
resolucdo de problemas e para que a empresa concentre seus esforgcos em

atividades chaves e com nivel de criticidade substancial.

Uma métrica financeira importante € o Capital de Giro — que representa
quantidade de dinheiro disponivel para a corporacao realizar as suas operagoes
diarias, a forga vital dos negdcios no curto prazo. Na eventualidade da empresa
nao dispor de capital de giro adequado, acaba por inviabilizar o pagamento a
fornecedores e funcionarios dentro do vencimento, perda de descontos, de
lealdade e baixa classificagao de crédito. Desse modo, a area de Compras tem
influéncia determinante para o gerenciamento do capital de giro.
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O que o profissional de Compras pode fazer para otimizar o Capital de

Giro da sua empresa?

Uma delas trata-se da viabilidade ou ndo de estabelecer um longo prazo
de pagamento com o fornecedor, no caso de uma negociagao prévia entre as
partes, essa agao geraria um efeito positivo para a empresa, porém se nao for
estabelecida uma negociagao eficaz, esse mesmo produto podera ficar mais

caro posteriormente.

Na eventualidade da empresa nao dispor de capital de giro adequado,
inviabiliza o pagamento a fornecedores e funcionarios dentro do vencimento,
perda de descontos, de lealdade, baixa classificagao de crédito — por essa razao,
a area de Suprimentos tem importancia decisiva para a otimizagao do capital de

giro.

Alguns outros conceitos da ordem financeira imprescindivelmente tém a

necessidade de estar no escopo do Comprador como:

1) Capacidade ler e interpretar um Balang¢o Patrimonial

2) Entendimento da composicao e o que representa os dos Custos Fixos
e Custos Variaveis

3) Analise de Fluxo de Caixa

4) Payback, EBITDA e ROI

6.2. Profissional de Suprimentos — Especialista Juridico

Neste mesmo cenario, surge a necessidade dos profissionais de
Suprimentos se especializarem em aspectos juridicos que estejam no escopo de
suas atividades, ndo necessariamente a obrigagcao de se tornar um advogado,
mas ter expertise para garantir a conformidade dos contratos de sua carteira,
manutencdo e encerramento. O ideal é que area de Suprimentos tenha uma
minuta padrdo e aprovada junto ao departamento juridico, para que nao haja
demora na formalizacdo do contrato, o que pode impactar o processo de
aquisicdo (ATAIDE BRAGA, 2015).
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6.3. Profissional de Suprimentos - Capacidade de Comunicagao

Essa é uma caracteristica notavel do profissional de Suprimentos
estratégico. Trata-se da capacidade de manter boa articulagao, de se expressar
bem, de entender e questionar a especificacdo dos produtos e ou/servigos
demandados pelo requisitante interno, envolvé-lo no processo. O Comprador
deve trabalhar em estreita colaboragdo com os stakeholders, atuar como
“backup” em caso de auséncia de membros da equipe, tomar medidas proativas
para mitigar riscos — e no caso de eventuais problemas que possam se
desenrolar no decorrer do processo, manter uma comunicagao eficaz, prover
feedbacks construtivos (ATAIDE BRAGA, 2015).

6.4. Profissional de Suprimentos — Especialista no desenvolvimento e

monitoramentos de KPIs

A habilidade em desenvolver, monitorar e propor planos de acéo para a
melhoria dos KPIs, sigla em inglés que corresponde a Key Performance
Indicators, em portugués, indicadores-chave de desempenho, representa uma
atribuicdo imprescindivel do profissional de Suprimentos estratégico.
Trata-se de medigbes criticas para o negocio, representadas sob a otica
qualitativa e quantitativa, que medem o nivel de desempenho de um determinado
processo ou a eficiéncia na realizagdo de uma atividade, em linhas gerais, se a
empresa esta seguindo o caminho certo em busca dos resultados desejados.
(PADOVEZE 2010).

O profissional de Suprimentos precisa garantir que a categoria de
compras e servigos que esta sob sua supervisdo — esteja gerando valor e
contribuindo para a economia de custos no core business de sua area. Para isso,
ter uma visdo macro do que pode ser otimizado na sua categoria, coletar dados
do mercado fornecedor e outras fontes relevantes, definir objetivos e metas com
base nessas analises e, posteriormente, elaborar indicadores para avaliagdo do

desempenho, sdo de suma importancia.
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Para potencializar o valor, eficiéncia, bem como, o gerenciamento de
custos de forma perspicaz durante o ciclo de Suprimentos, é fundamental que o
profissional esteja a par de quais indicadores podem ser atribuidos aos negdcios.
Cada organizagdo tem suas proprias caracteristicas, dessa forma, existem
indicadores proprios para seus respectivos objetivos. Para exemplificar, sera

abordado alguns indicadores utilizados em Suprimentos:

Lead Time — Esse indicador considera o tempo decorrido desde o start da
requisicdo de compras até o atendimento da demanda. O principal objetivo do
Lead Time é concentrar-se em quanto tempo demora para que o processo de
aquisicao transponha toda a cadeia de suprimentos, além de permitir que o
Comprador tenha mais precisao ao elaborar o seu planejamento de Compras.

Evolugao do pre¢o — Comparativo entre os pregos atuais versus os precos
anteriores. O Comprador ao ter entendimento desse indicativo, pode mensurar
as oscilagdes durante o processo de aquisi¢do, sazonalidades, a fim de tracar

estratégias mais assertivas.

ROI — E o retorno que Suprimentos proporciona — avaliando o sucesso da area

para os resultados financeiros da organizagao.

Prazo médio de pagamento — Esse indicador € de suma importéncia para
organizagao, pois trata-se do tempo médio para quitar as despesas relacionadas
aos pedidos de compras, o que influencia diretamente no fluxo de caixa e no

capital de giro da companhia.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste projeto, o principal legado foi abordar como a Gestdo de
Conhecimento pode ser uma basilar de importancia marcante para a
potencializacdo do processo de Suprimentos, através da retencao,
aperfeicoamento e valorizagdo do capital intelectual nas organizagdes.

A epidemia da COVID-19 continua sendo devastadora para a economia
global. Construir uma agenda de resiliéncia, mentalidade antifragil, cooperagao
e colaboracdo em Suprimentos com fornecedores e stakeholders, torna-se um

fator determinante diante de inumeras adversidades para as organizagdes.

A Gestao do Conhecimento se mostra eficaz ao ser parte do processo de
Compras Estratégicas — criando uma conex&o singular e duradoura — trazendo
resultados robustos e melhoria de processos - afastando a figura de que o setor
de Suprimentos € meramente uma fungao burocratico, baseada apenas sob o
viés de provisao de servigos, emissao de pedidos e demais rotinas isoladas, sem

a devida importancia pela alta direcao.

Através da Gestao do Conhecimento, o processo de Strategic Sourcing
adquire uma conotagcdo estratégica, marcada por economia de custos
contundentes, resultados financeiros relevantes, valorizagdo do capital
intelectual, ao ampliar também o escopo de atuacdo do Comprador em

atividades-chave, contribuindo para também a valorizacéo da carreira.
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