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“Quem come do fruto do conhecimento € sempre expulso de algum paraiso.”
(Melanie Klein)



RESUMO

GEORGINO, Mbénica. O processo de compras e possiveis impactos no desempenho
financeiro: o caso de uma empresa do setor sucroenergético. 2019. 106 f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo)- Departamento de Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Sdo Carlos, 2019.

A Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS) € definida como o gerenciamento da rede de
relacionamentos da organizacdo, desde os fornecedores originais até os clientes finais. O processo de
Compras, que esta inserido no contexto da GCS, tem como objetivo a gestdo do negdcio que assegura
0 abastecimento, 0 acesso e a gestdo dos recursos externos que uma organizacdo necessita para
cumprir 0s seus objetivos estratégicos. Além disso, o processo de Compras esta relacionado com a
reducdo de custos e, consequentemente, com a melhoria do desempenho financeiro da empresa. O
objetivo do presente trabalho foi identificar quais os elementos e as atividades, que estdo sob a
responsabilidade do processo de Compras, que podem impactar o desempenho financeiro de uma
empresa sucroenergeética, baseado na visdo dos gestores de Compras e Finangas. Para identificar quais
s8o os elementos e as atividades de Compras e 0s indicadores de desempenho financeiro das empresas,
impactados pelo processo de Compras, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura (RSL) nas
bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo, entre o periodo de 2008 e 2018. Alguns exemplos do
que foi identificado na RSL como elementos de Compras foram: tecnologia da informacéo, inovacao,
gestdo de talentos e estrutura de Compras; como exemplos de atividades de Compras foram: reducéo
de custos, gestdo do relacionamento com fornecedores, gestdo da demanda e strategic sourcing; e,
exemplos de indicadores financeiros foram: retorno sobre o investimento (ROI), retorno sobre ativos
(ROA), lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo (EBTDA) e crescimento das
vendas. Adicionalmente a RSL, foi desenvolvida uma pesquisa empirica (um estudo de caso Unico) de
uma grande empresa nacional do setor sucroenergético. Os resultados mostraram que todas as
atividades do processo de Compras, e alguns dos elementos, identificados na literatura, foram
apontadas pelos entrevistados como sendo importantes para o desempenho financeiro da empresa.
Adicionalmente, também foram descobertas novas atividades e elementos como, por exemplo: analisar
0 mercado e relacionamento integrado com o negocio. Desta forma, os resultados apresentados
indicaram que o processo de Compras impacta determinados indicadores financeiros, como prazo de
pagamento, rentabilidade e fluxo de caixa.

Palavras-chave: Compras. Atividades de compras. Elementos de compras. Desempenho financeiro.
Indicadores financeiros. Sucroenergético.



ABSTRACT

GEORGINO, Monica. The Procurement process and possible impacts on financial
performance: the case of a company in the sugarcane sector. 2019. 106 f. Master's Programs
(Manufacturing Engineering)— Departamento de Engenharia de Producdo, Universidade
Federal de S&o Carlos, 2019.

Supply Chain Management (SCM) is defined as the management of the organization's network of
relationships, from the original suppliers to end customers. The Procurement process, which is part of
the SCM, aims to ensure supply, access, and management of the external resources that an
organization needs to achieve its strategic objectives. In addition, the Procurement process is related to
the reduction of costs and, consequently, the improvement of the company’s financial performance.
The purpose of this paper is to identify the constructs and practices are under the Procurement process,
which can affect the financial performance of a sugarcane’s company, based on Procurement and
Finance managers. In order to identify the elements and activities of Purchasing and the financial
performance index of the companies impacted by the Procurement process, a systematic review of the
literature (SRL) was carried out in Web of Science, Scopus and Scielo databases from 2008 to 2018.
Main findings point to the Procurement constructs are information technology, innovation, talent
management and procurement structure; as examples of Procurement practices are: cost reduction,
supplier relationship management, demand management, and strategic sourcing; and examples of
financial index are: return on investment (ROI), return on assets (ROA), earnings before interest,
taxes, depreciation, and amortization (EBITDA) and sales growth. A large number of recent literature
indicates this is a contemporary subject, with space for further development using the methodology of
case study, which brings the researcher closer to the studied phenomenon. The results show that all
practices and some of constructs Procurement, identified in the literature, were also reinforced by the
respondents as being important to contribute to the company’s financial performance, in addition also
were discovered new practices and constructs of Procurement that impact the financial performance,
such as: analyzing the market and relationship integrated with the business. Thus reinforcing that
Procurement affects certain financial indexes, such as a term of payment, profitability and cash flow.

Keywords: Procurement. Procurement Practices. Procurement Constructs. Financial Performance.
Financial Index. Sugarcane.
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1 INTRODUCAO

Eventos recentes, ocorridos entre grandes empresas e alguns de seus fornecedores de
servicos ou materiais, influenciaram negativamente os seus desempenhos financeiros. Em
2011, por exemplo, a grife Zara, que produz e vende roupas masculinas e femininas e
pertence ao grupo espanhol Inditex, foi autuada pelo Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) do Brasil porque, em uma auditoria com 67 de seus fornecedores em todo o pais,
foram identificadas irregularidades como excesso da jornada de trabalho, atraso nos
pagamentos e méo-de-obra infantil, que levaram a empresa a ser penalizada com uma multa
de mais de R$ 25 milhdes (FOLHA DE SAO PAULO, 2015).

A Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS) é definida como o gerenciamento da rede
de relacionamentos de uma organizacéo, desde os fornecedores originais até os clientes finais,
utilizando-se da gestdo de processos-chave multifuncionais do negdcio para criar valor para
os clientes e outras partes interessadas. A Gestdo do Relacionamento com Fornecedores
(GRF) é um destes processos-chave. Lambert et al. (2014) propdem como uma empresa pode
interagir com seus fornecedores, ou seja, como estes poderdo ser selecionados, avaliados e
como esse relacionamento sera desenvolvido e mantido (CROXTON ET AL., 2001,
MENTZER ET AL., 2001; TRENT, 2016; LAMBERT; ENZ, 2017).

Para selecionar os melhores fornecedores e desenvolvé-los, é necessario identificar
quais sdo os produtos ou servicos-chave para 0 melhor desempenho da empresa no presente e
no futuro (CROXTON ET AL., 2001). O processo de Compras (Procurement), que € parte do
processo GRF, apresenta-se como o responsavel pelas atividades de selecdo de fornecedores,
gerenciamento de contratos, gerenciamento dos pedidos para atendimento das demandas
internas dos clientes, coordenacdo e consolidacdo de todas as ordens, buscando obter
economias de escala (NAWI ET AL., 2017). E, segundo Novack e Simco (1991), o processo
de Compras contribui de maneira efetiva para o alcance de vantagem competitiva de uma
organizacdo na medida em que aproxima os membros da sua Cadeia de Suprimentos (CS) e
assume a responsabilidade de garantir a gestdo da qualidade dos fornecedores na cadeia.

Nessa perspectiva, Chen et al. (2004) concluiram que ha uma forte relagdo entre o
processo de Compras estratégicas, gerenciamento de suprimentos, capacidade de resposta do
cliente e desempenho financeiro da empresa compradora. Reforcando também a importancia
da gestdo de relacionamento com fornecedores, que contribui para melhorar a capacidade

operacional e o desempenho financeiro da empresa.
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Na literatura existem varias contribuicbes da GCS e do processo de Compras no
desempenho da empresa, sendo uma das contribuicdes a reducdo de custos. Por exemplo,
Saranga e Moser (2010) concluiram que muitas organizacdes foram bastante eficientes na
contribuicdo dos resultados de desempenho do processo de Compras para o desempenho
financeiro corporativo e destacam o indicador financeiro EBITDA. Desenvolvendo ainda
mais esse conceito, Ubeda et al. (2014) concluiram que, ao longo do tempo, 0 processo de
Compras evoluiu para desempenhar um papel mais estratégico e menos operacional nas
organizacOes, pois os departamentos de Compras mais maduros estdo mais propensos a
aumentar o valor da empresa. Esses autores afirmaram que a maturidade do processo de
Compras € o principal motivo para o desenvolvimento da economia de custos e, assim,
aumentar o desempenho da empresa.

Em outra pesquisa empirica, Baier, Moser e Hartmann (2008) também vincularam que
o desempenho financeiro é significativamente melhorado se o processo de Compras estiver
alinhado a estratégia geral de neg6cios da empresa. Os resultados do estudo forneceram uma
orientacdo clara aos gestores sobre como conceber as suas estratégias e praticas do processo
de Compras para alcancar o alinhamento maximo e, assim, contribuir de modo eficaz para o
sucesso financeiro das unidades estratégicas de negdcio. Outro estudo empirico com 148
grandes empresas ao redor do mundo, de diferentes segmentos, identificou uma correlagdo
clara entre desempenho do processo de Compras e o desempenho financeiro da empresa
(FOERSTL ET AL., 2012).

Diante da perspectiva de que o processo de Compras contribui para a eficiéncia
financeira da empresa, existem na literatura especializada diversos autores que mapearam e
identificaram quais seriam os indicadores, ou variaveis financeiras, nas quais o processo de
Compras contribui especificamente. Num trabalho de Ellram e Liu (2002) foi atribuido ao
processo de Compras a eficiéncia do fluxo de caixa e a reducdo do ciclo do pedido até o
recebimento, duas atividades de importancia vital para a liquidez da empresa. Além disso, 0
trabalho identificou trés recursos que o processo de Compras realiza e contribui diretamente
para a lucratividade e o crescimento da empresa: terceirizagao de servicos, gestdo de estoques
e prazo de pagamento.

O trabalho de Ou et al. (2010) argumentou que uma GCS bem-sucedida melhora o
desempenho operacional da empresa, 0 que produz maior satisfacdo do cliente. Com isso, 0
market share da empresa pode aumentar, melhorando assim o ROl (retorno sobre
investimento) e os indices de lucro bruto. Saranga e Moser (2010) exploraram alguns

elementos do processo de Compras relacionando-o com o EBITDA da empresa, como numero
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de compradores, nimero de fornecedores, economia nas aquisi¢des e desempenho de
fornecedores.

No estudo de Pollice e Fleury (2011), foi concluido que o processo de Compras pode
contribuir significativamente na geracdo de caixa, no gerenciamento de ativos, no
gerenciamento indireto de materiais/servicos e no desenvolvimento de produtos,
conjuntamente com fornecedores, para incrementar o volume de negdcios, contribuindo assim
para os resultados financeiros da empresa.

Cho et al. (2012) também analisaram a relacdo entre indicador financeiro e o processo
de Compras, e reforcaram que o nivel de relacionamento entre comprador e fornecedor, o
custo total do servico entregue, a qualidade e o nivel de servigo dos fornecedores contribui
para 0 ROI da empresa. Além disso, mais recentemente, Kim et al. (2015) identificaram que o
uso de duas ferramentas do processo de Compras (strategic sourcing e e-procurement)

impactam positivamente o ROl e ROA (retorno sobre ativos) da empresa.

1.1 Justificativa

Devido ao cenario dos negdcios apresentar pressdo constante em reducdo de custos,
forte concorréncia global, foco no desenvolvimento de novos produtos e na satisfacdo do
cliente, o desafio das empresas é lidar com a complexidade das cadeias, gerenciar e mitigar os
riscos das operacOes para alcancar resultados cada vez mais competitivos e positivos aos seus
acionistas. Para isso, exigem-se esforcos da GCS tanto de a¢Oes dentro da empresa quanto nas
acOes fora da empresa, como no relacionamento entre fornecedores e clientes. E por isto que 0
processo de Compras exerce um papel tdo critico na empresa, pela capacidade de analisar,
identificar e realizar as melhores aquisicdes para a empresa, de forma alinhada com o0s
objetivos estratégicos da organizacdo e de modo a contribuir para o desempenho financeiro da
empresa.

Sendo assim, a presente pesquisa € movida pela existéncia de lacunas tedricas no que
se refere a melhor compreensdo do relacionamento existente entre o processo de Compras e
Financas, identificando quais sdo os elementos e as atividades do processo de Compras que
impactam no desempenho financeiro de uma empresa do setor sucroenergético. E importante
ressaltar que o caso aplicado nesta dissertacdo ndo trabalha com a aquisicdo de cana-de-
acucar, porque na empresa do estudo de caso essa aquisicdo ndo esta na area de Compras,

como serd mais bem explicado na segéo 2.2.2.
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Outro motivo que justifica a presente pesquisa é o fato de que os trabalhos publicados
até o momento sdo, em sua grande maioria, especificos de um ou outro indicador financeiro
com que o processo de Compras contribui. Na revisdo bibliogréafica realizada, foram
identificadas poucas pesquisas que discutem de forma consolidada os indicadores financeiros
corporativos e como o processo de Compras contribui para cada um deles; o trabalho que
mais se aproxima desta abordagem é de Ellram e Liu (2002), publicado h& mais de 15 anos.

Outro motivo € que, ao se desenvolver uma pesquisa empirica (neste trabalho serd um
estudo de caso Unico) de uma grande empresa nacional, espera-se que 0s elementos e
atividades identificadas permitam aos gestores de Compras e Finangas de outras empresas
realizar uma discussdo mais ampla e profunda sobre o relacionamento e o papel dessas duas
areas para melhorar o desempenho financeiro.

O ultimo motivo é sobre a maturidade da GCS do setor sucroenergético. Pratti (2011)
e Simon et al. (2012) analisaram os oito processos da GCS (LAMBERT, 2008) em algumas
empresas do setor sucroenergético. Nos dois trabalhos, a conclusdo foi que o setor apresenta
baixo estagio de maturidade na CGS.

Outro ponto importante para ser compartilhado, é sobre a grande amplitude e
diversidade caracteristica de uma area de Compras do setor sucroenergético. Esse ponto seré
mais bem explorado no Capitulo 4.

Antes de seguir com a dissertacdo, é importante ja definir que os “elementos” séo 0s
componentes que estdo inseridos ao longo de todo o processo de Compras e na sua interface
com parceiros. Ja as “atividades” sdo as acdes que estdo sob responsabilidade do processo de

Compras ou que, ao longo do processo, Compras tem um maior poder de deciséo.

1.2 Problema e objetivo da pesquisa

Nessa perspectiva, a questdo de pesquisa é:

e Como o processo de Compras impacta o desempenho financeiro de uma

empresa do setor sucroenergético?

Com relagcdo ao objetivo, este estudo busca identificar quais sdo os elementos e
atividades, sob a responsabilidade do processo de Compras, que podem impactar no

desempenho financeiro de uma empresa sucroenergeética, através da visdo dos seus gestores de
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Compras e Financas. Espera-se que os resultados obtidos possam contribuir com a literatura
sobre 0 tema proposto, apoiar 0 entendimento do processo de Compras cOmo um Processo
estratégico na empresa, identificando os elementos e as atividades que potencializam o
desempenho financeiro da mesma.

Além disso, a pesquisa tem como objetivos secundarios:

e Identificar na literatura os elementos e atividades do processo de Compras que
impactam o desempenho financeiro da empresa;

e Identificar na literatura os indicadores financeiros com 0s quais 0 processo de
Compras contribui;

e Caracterizar de maneira empirica, através da visdo dos gestores de Compras e
Financas, as contribuicdes do processo de Compras na melhoria do

desempenho financeiro da empresa do setor sucroenergético.

1.3 Estrutura da dissertacdo

A Figura 1 apresenta a estrutura da presente pesquisa.
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Figura 1: llustracdo da estrutura e do racional proposto pela da pesquisa em questao.
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Fonte: elaboracgdo propria.
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2 METODOLOGIA

Segundo Saunders e Rojon (2011), a revisédo de literatura tem que fornecer o contexto
e enquadramento tedrico a fim de avaliar as pesquisas mais relevantes e significativas ao tema
estudado. Para reforcar, Rowley e Slack (2004), afirmaram que a reviséo de literatura refina a
literatura existente no campo do assunto, ou seja, resume o estado da arte a partir de trabalhos
anteriores e recentes. Como algumas atividades da revisao sistematica de literatura (RSL) sédo
repetitivas e exigem do pesquisador disciplina e pratica sistematica, a organizacdo das
informacdes deve ser realizada com a finalidade de atingir os resultados esperados, de modo
replicavel e que permita armazenamento das informacfes (HERNANDES ET AL., 2012).

Para tanto, utilizou-se o método RSL para a identificacdo dos trabalhos publicados até
0 momento sobre o principal tema de pesquisa formulado na questdo: na visao dos gestores de
Compras e Financas de uma empresa do setor sucroenergético, como o processo de Compras

impacta o desempenho financeiro?

A revisdo sistematica é uma metodologia especifica que localiza estudos
existentes, seleciona e avalia contribuicfes, analisa e sintetiza os dados,
relata as evidéncias de tal forma que permite conclusfes razoavelmente
claras sobre 0 que é e 0 que ndo é conhecido. Uma revisdo sistemética ndo
deve ser considerada como uma revisdo de literatura no sentido tradicional,
mas como um projeto de pesquisa independente que explora uma questdo
claramente especificada, geralmente derivada de um problema de politica ou
pratica, usando estudos existentes. Além disso, a revisao sistematica também
difere de outros métodos de revisdo por causa de seus principios distintos e
exatos. (DENYER; TRANFIELD, 2009, p. 672).

Segundo Denyer e Neely (2004), contrapondo a revisdo narrativa tradicional da
literatura, a RSL diminui o viés do pesquisador sobre a exclusdo ou a inclusdo dos trabalhos
analisados e documenta claramente a conducdo da revisdo. Seguindo as etapas da revisao
sistematica proposta por Tranfield et al. (2003), pode-se argumentar que € um método
“pragmatico”, ou seja, com alto rigor metodolégico e tedrico adicionado a relevancia pratica,
portanto visa servir as comunidades académicas e profissionais.

Dessa forma, nos proximos itens deste capitulo, sera descrito o processo completo de
busca e analise da literatura existente: as palavras-chave utilizadas, as bases de busca, a
selecdo dos artigos, a sintese do contedo; e o0 método do estudo de caso: protocolo, selecdo

do caso, coleta de dados e questionario.
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2.1 Revisao sistematica da literatura

A metodologia constituida por Tranfield et al. (2003) foi adotada nesta pesquisa. Essa
metodologia é composta de trés estagios: planejamento, conducao e disseminacdo da RSL. O

Quadro 1 apresenta as etapas de cada estagio empregadas nesta pesquisa.

Quadro 1: Proposta para estruturacdo da Revisdo Sistematica da Literatura.

ETAPAS

Estagio | - Planejamento da Revisdo Sistematica da Literatura
Preparacdo de uma proposta de revisao
Desenvolvimento de um protocolo de revisao

Estagio Il - Estagio de Conducdo da Revisao Sistematica da Literatura
Busca e selecdo de estudos
Avaliacdo da qualidade do estudo

Extracdo de dados e monitoramento do progresso
Sintese de dados

Estagio 111 Reporte e Disseminacdo da Revisdo Sistematica da Literatura
Relatorio e recomendagdes

Fonte: adaptado de Tranfield et al. (2003, p. 214).

2.1.1 Estagio de Planejamento da Revisdo Sistematica da Literatura

Para contribuir na pesquisa e estrutura da RSL, um mapa conceitual foi elaborado com
a intencdo de delimitar o territério a ser estudado e reconhecer a relagdo entre os quatro
conceitos identificados sobre o tema central da pesquisa: Compras, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCS), Indicadores Financeiros e Cana-de-agclcar. O objetivo do mapa
conceitual é apoiar o pesquisador a desenvolver o seu entendimento no assunto, como:
identificar os termos de pesquisa da revisao bibliografica, esclarecer a estrutura da revisao de
literatura em preparacdo a escrita da revisdo, entender a teoria, 0s conceitos e a relacéo entre
eles (ROWLEY; SLACK, 2004).

Complementando, Torraco (2016) afirmou que as representagdes visuais das principais
ideias e relagcfes conceituais da pesquisa aumentam a compreensdo do leitor sobre a analise
critica da literatura pelo autor. Os conceitos a serem analisados na RSL estdo representados na

Figura 2.
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Figura 2: Mapa conceitual do tema de pesquisa e suas intersecoes.

Gestio da Cadeia de
Suprimentos

Indicadores
Financeiros

Fonte: elaboracdo propria.

Para garantir que a revisdo da literatura identificasse os trabalhos j& publicados com o
tema desta pesquisa, um protocolo de pesquisa foi elaborado com o objetivo de seguir um

plano de busca, detalhado no Quadro 2.

Quadro 2: Protocolo de pesquisa.

ETAPAS

1. Acesso as bases de dados internacionais, Web of Science e Scopus.
2. Acesso a base de dados nacional, Scielo.

3. Acesso a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD).

4. Acesso aos anais dos principais eventos nas areas de Engenharia de Producdo e Administracéo:
Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP), Simpdsio de Engenharia de Produgao
(SIMPEP), Simp6sio de Administracdo da Producdo, Logistica e Operagdes Internacionais
(SIMPOI) e Encontro da Associacdo Nacional de P6s-Graduacado e Pesquisa em Administracdo
(ENANPAD).

5. Acesso aos anais dos principais eventos na area de Finangas: Encontro Brasileiro de Finangas e
Congresso Brasileiro de Custos.

Fonte: elaboracdo propria.



23

Segundo Aghaei Chadegani et al. (2013), as bases Web of Science e Scopus s&o bases
de dados que permitem pesquisar e classificar os resultados por parametros estabelecidos
(como, por exemplo: autor, assuntos, periddicos, ano de publicacdo, entre outros) e as
publicacbes fornecidas por essas duas bases sdo de periddicos ativos, portanto apresentam
publicacdes atuais e relevantes, além de serem as mais extensas bases de dados académicos.
Ja a escolha da Scielo foi para abranger as buscas em uma base de dados nacional.

2.1.2 Estagio de Conducéo da Revisdo Sistematica da Literatura

A conducdo para identificar as palavras-chave, os instrumentos de buscas, realizar a
leitura e a analise completa dos documentos resultantes das buscas foi realizada conforme

detalhamento no Quadro 3.

Quadro 3: Estagio de conduc¢do da Revisdo Sistematica da Literatura.

ESTAGIO 2 DETALHES

Identificacdo dos constructos e palavras-chave (Quadro4)
Identificar os instrumentos de busca (Quadro 5)

Realizar buscas nas bases
Identificar periodo de busca: 2008-2018
12 selegdo: artigo e acessibilidade a pesquisa

Identificacdo da pesquisa

Selecgdo das pesquisas 22 selegdo: leitura do titulo € resumo

32 selegdo: leitura da introducgdo e conclusao

Leitura completa do artigo e analise do contetido a fim de
identificar se ha contribuicdo e informacdes relevantes para a
pergunta de pesquisa

Processo de monitoramento  Alertas nas bases de busca, com as palavras-chave e instrumentos
de novos artigos de busca criados.

Processo de extracdo dos
dados e sintese dos dados

Fonte: elaboracdo propria.

As palavras-chave e os termos de pesquisa foram identificados a partir do mapa
conceitual (Figura 2), e utilizados tanto nas buscas nas bases de dados nacional e
internacionais, portanto termos em portugués e inglés foram mapeados nesta fase.

Para cada constructo, uma lista de palavras-chave foi identificada para alcancar as trés

areas de interesse na presente pesquisa: Compras, GCS e Desempenho Financeiro. Como
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forma de validar essa lista de palavras-chave, testes foram realizados para a defini¢do da lista

final. No Quadro 4 encontram-se o0s termos pesquisados.

Quadro 4: Constructos e palavras-chave da pesquisa.

CONSTRUCTOS PALAVRAS-CHAVE

Compras

Gestdo da Cadeia de
Suprimentos

Resultados financeiros

Fonte: elaboracdo propria.

-Compras

-Gestdo da cadeia de
suprimentos

-Indice

-Margem de lucro
-Prazo de pagamento
-Economia
-Desempenho
-Desempenho financeiro
-Capital giro

-Ciclo caixa

-Fluxo caixa

-Redugéo de custo
-Rotatividade de ativos
-Gestdo ativos
-Estoque

-Gestdo investimento
-ROA

-ROACE

-ROCE

-ROE

-ROI

-EBITDA

-EVA

-Financ*

-Procurement
-Purchasing

-Supply Chain Management

-Indicator

-Index

-Profit margin
-Payment term
-Saving
-Performance
-Financial performance
-Working capital
-Cash cycle

-Cash flow

-Cost reduction
-Asset turnover
-Asset management
-Stock

-Warehouse

-Asset investiment

Identificadas as palavras-chave, foram realizadas buscas nas bases elegidas no

protocolo de pesquisa (Quadro 2), conforme os termos de busca do Quadro 5. Os

instrumentos de busca foram utilizados no campo “titulo” das bases e os filtros foram a data

de publicagdo dos artigos. Aplicaram-se ainda testes de busca para determinar o periodo de
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coleta dos artigos publicados e determinou-se de janeiro de 2008 até marco de 2018, devido a
relevancia do tema nos Ultimos anos e também porque os artigos publicados se concentram
neste periodo. Apenas artigos foram considerados, eliminando-se assim livros, material
editorial, artigos em andamento, noticias e revisdes, entre outros. Alertas foram criados nas
plataformas de busca para capturar novos trabalhos publicados ao longo da realizacdo desta

pesquisa, tornando-a 0 mais atualizada possivel.

Quadro 5: Bases buscadas e termos utilizados.

BASE TERMOS DE BUSCA

compras AND (indice OR desempenho OR indicador OR ROI OR
"fluxo de caixa" OR Ebitda OR EVA OR ROA OR ROE OR ROACE
OR estoque OR "capital de giro" OR financ* OR "prazo de pagamento”
OR ROCE OR "desempenho financeiro" OR "gestéo de ativos" OR

- Scielo "gestdo de investimento” OR "margem de lucro™ OR "rotatividade de
- Biblioteca Digital ativos" OR "ciclo de caixa" OR "redugdo de custo" OR economia)
Brasileira de Teses e "gestédo da cadeia de suprimentos™ AND (indice OR desempenho OR

Dissertacdes (BDTD) indicador OR ROI OR "fluxo de caixa" OR Ebitda OR EVA OR ROA
OR ROE OR ROACE OR estoque OR "capital de giro" OR financ* OR
"prazo de pagamento™ OR ROCE OR "desempenho financeiro™ OR
"gestdo de ativos" OR "gestdo de investimento™ OR "margem de lucro™
OR "rotatividade de ativos” OR "ciclo de caixa" OR "reducéo de custo"”
OR economia)

procurement AND (index OR performance OR indicator OR ROI OR
"Cash flow" OR Ebitda OR EVA OR ROA OR ROE OR ROACE OR
warehouse OR "working capital” OR financ* OR "payment term" OR
ROCE OR "financial performance™” OR "asset management" OR "asset
investment" OR "profit margin" OR "asset turnover" OR "cash cycle"
OR stock OR "cost reduction" OR saving)

"Supply chain management™ AND (index OR performance OR indicator
OR ROI OR "Cash flow" OR Ebitda OR EVA OR ROA OR ROE OR

- Scopus ROACE OR warehouse OR "working capital" OR financ* OR "payment
- Web of Science term" OR ROCE OR "financial performance” OR "asset management"
OR "asset investment” OR "profit margin" OR "asset turnover" OR
"cash cycle" OR stock OR "cost reduction” OR saving)

"purchasing” AND (index OR performance OR indicator OR ROI OR
"Cash flow" OR Ebitda OR EVA OR ROA OR ROE OR ROACE OR
warehouse OR "working capital” OR financ* OR "payment term" OR
ROCE OR "financial performance" OR "asset management” OR "asset
investment" OR "profit margin" OR "asset turnover" OR "cash cycle"
OR stock OR "cost reduction” OR saving)

- ENANPAD compras
- SIMPEP

suprimentos

- Encontro Brasileiro de )
Financas compras OR suprimentos

Fonte: elaboracdo propria.
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Para consolidacdo e analise dos artigos oriundos da base do Scielo, Scopus e Web of
Science, foi utilizada a ferramenta StArt (State of the Art through Systematic Review).
Segundo Hernandes et al. (2012), o StArt fornece suporte para as atividades do processo de
RSL.

A primeira etapa consiste no pesquisador fazer a busca manualmente, através dos
mecanismos de busca cadastrados no protocolo. O resultado da busca em cada base deve ser
exportado como um arquivo BibTex e importado para o StArt, que possui uma arvore
hierarquica com os estagios do processo a serem seguidos. Algumas informacdes desta arvore
sdo preenchidas dinamicamente, conforme o pesquisador define no protocolo, ou conforme as
etapas do processo sdo executadas. Dessa forma, ajuda o pesquisador a manter as informacoes
atualizadas e consistentes. O protocolo utilizado no StArt para a presente pesquisa se encontra

no Quadro 6.

Quadro 6: Protocolo do StArt da Revisdo Sistematica da Literatura.

PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Titulo O processo de Compras e o desempenho financeiro da empresa
Pesquisadora Monica Georgino
s x Identificar os trabalhos presentes na literatura com foco no processo de
Descricéo . ;
Compras e desempenho financeiro
x Como o processo de Compras impacta o desempenho financeiro de uma
Questéo
empresa?
Identificar quais os elementos e atividades, que estdo sob a
Obijetivo responsabilidade do processo de Compras, que impactam o desempenho

financeiro de uma empresa sucroenergética

Identificar na literatura os elementos e atividades do processo de Compras
gue impactam o desempenho financeiro da empresa;

Identificar na literatura os indicadores financeiros com os quais 0 processo
de Compras contribui

Espera-se encontrar artigos que fundamentem a importancia do processo de
Compras no desempenho financeiro da empresa

compras, indice, desempenho, ROI, fluxo de caixa, Ebitda, EVA, ROA,
ROE, ROACE, estoque, financ*, prazo de pagamento, ROCE, desempenho
financeiro, gestdo de ativos, gestdo de investimento, reducéo de custo,
economia, gestdo da cadeia de suprimentos, capital de giro, margem de
Palavras-chave lucro, rotatividade de ativos, ciclo de caixa, procurement, index,
performance, indicator, Cash flow, warehouse, working capital, payment
term, financial performance, asset management, asset investment, profit
margin, asset turnover, cash cycle, stock, cost reduction, saving, supply
chain management

Critério para selecdo ~ Qualidade e com foco em gestdo da operagéo, engenharia de producéo e
das bases de dados financas

Objetivos secundarios

Resultados

Idiomas Inglés e Portugués
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Quadro 6 — continuagéo...

PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo

Disponibilidade, tipo de documento, data de publicacéo, livros foram
excluidos, revistas e simpésios de qualidade

Avaliacéo quantitativa Baseada nas strings de busca encontradas no titulo

Critérios de sele¢édo

Avaliacdo qualitativa  Baseada nos objetivos da pesquisa

Anaélise bibliogréafica dos artigos selecionados apresentados em gréaficos e

Sintese tabelas.

Fonte: elaboragdo propria.

Além dos artigos identificados nessas bases buscadas, outros 10 artigos foram
incorporados @ RSL ao longo das leituras dos artigos selecionados, pois alguns tinham
referéncias que, lidas integralmente, mostraram-se valiosas para a revisao porque se entendeu
serem pertinentes ao tema desta pesquisa. Essa técnica se chama backward e tem como
propdsito adicionar artigos derivados da leitura dos artigos que constaram na RSL. Segundo
Vom Brocke et al. (2015), essa incluséo se torna essencial para compor a revisdo quando a
pesquisa de palavras-chave ndo identificou e também porque torna a RSL robusta e com

confianca no momento de finaliza-la.

2.1.3 Estagio de Disseminacdo da Revisdo Sistematica da Literatura

Apbs a busca em cada base, foram verificados casos de artigos em duplicidade para
retird-los da base. Em segundo lugar, leu-se o titulo e o resumo de cada artigo, e aqueles que
ndo contribuiam para o tema da pesquisa foram retirados, ou seja, artigos que no titulo ou no
resumo ndo correlacionava nenhum elemento ou atividade do processo de Compras com o
desempenho financeiro da empresa, ou ainda artigos que nao exploravam o processo de
Compras como contribuinte do desempenho financeiro. Em terceiro lugar, a leitura da
introducdo e da conclusédo e, novamente, foram retirados os que ndo agregariam conhecimento
a pesquisa.

Uma informacdo importante é que essas trés primeiras etapas foram realizadas no
StArt, que deu suporte ao processo de RSL. Em quarto lugar, a leitura completa, com isso 13
artigos foram identificados como criticos a questdo de pesquisa e, por ultimo, foram
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adicionados mais 10 artigos designados como relevantes na técnica de backward. Esses 23
artigos compuseram a RSL da presente pesquisa, contribuindo para o conhecimento e criagcao
de uma melhor compreensdo de como o processo de Compras, através dos seus elementos e
atividades, impacta o desempenho financeiro da empresa. O Quadro 7 apresenta 0s artigos

selecionados através da RSL e utilizados na pesquisa.



Quadro 7: Artigos selecionados através da RSL e utilizados na pesquisa.

TERMOS DE BUSCA

29

NUMERO DO
INSTRUMENTO DE
BUSCA

- Scielo

- Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e
Dissertagdes (BDTD)

compras AND (indice OR desempenho OR indicador OR ROI OR "fluxo de caixa" OR Ebitda OR EVA
OR ROA OR ROE OR ROACE OR estoque OR "capital de giro" OR financ* OR "prazo de
pagamento™ OR ROCE OR "desempenho financeiro" OR "gestéo de ativos" OR "gestdo de
investimento™ OR "margem de lucro™ OR "rotatividade de ativos™ OR "ciclo de caixa" OR "redugdo de
custo" OR economia)

"gestdo da cadeia de suprimentos" AND (indice OR desempenho OR indicador OR ROI OR "fluxo de
caixa" OR Ebitda OR EVA OR ROA OR ROE OR ROACE OR estoque OR "capital de giro" OR
financ* OR "prazo de pagamento" OR ROCE OR "desempenho financeiro" OR "gestdo de ativos" OR
"gestdo de investimento™ OR "margem de lucro™ OR "rotatividade de ativos™ OR "ciclo de caixa" OR
"reducdo de custo” OR economia)

- Scopus
- Web of Science

procurement AND (index OR performance OR indicator OR ROI OR Cash flow OR Ebitda OR EVA
OR ROA OR ROE OR ROACE OR warehouse OR "working capital” OR financ* OR "payment term"
OR ROCE OR "financial performance" OR "asset management” OR "asset investment” OR "profit
margin" OR "asset turnover" OR "cash cycle" OR stock OR "cost reduction” OR saving)

"Supply chain management" (index OR performance OR indicator OR ROI OR Cash flow OR Ebitda
OR EVA OR ROA OR ROE OR ROACE OR warehouse OR "working capital" OR financ* OR
"payment term" OR ROCE OR "financial performance” OR "asset management” OR "asset investment"
OR "profit margin" OR "asset turnover" OR "cash cycle" OR stock OR "cost reduction™ OR saving)

"purchasing"” (index OR performance OR indicator OR ROI OR Cash flow OR Ebitda OR EVA OR
ROA OR ROE OR ROACE OR warehouse OR "working capital" OR financ* OR "payment term" OR
ROCE OR "financial performance" OR "asset management" OR "asset investment” OR "profit margin"
OR "asset turnover" OR "cash cycle" OR stock OR "cost reduction" OR saving)

- ENANPAD
- SIMPEP

compras

suprimentos

- Encontro Brasileiro de
Finangas

compras OR suprimentos

Fonte: elaboracdo propria.
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De forma consolidada, algumas analises foram realizadas com os 23 artigos finais com
0 proposito de identificar correlagBes e volumetria entre eles. O Quadro 8 mostra as palavras-
chave dos 23 artigos finais e a quantidade de vezes que cada palavra foi utilizada como
palavra-chave. No total, 63 palavras-chave foram identificadas nos 23 artigos, sendo as mais
utilizadas: “Supply chain management”, “Purchasing”, “Performance”, “Information
sharing” e “firm performance”, “firm performance”, “Strategic purchasing”, “Buyer-supplier

relationships”, “Supply management”.

Quadro 8: Palavras-chave identificadas nos artigos finais da RSL.

PALAVRA-CHAVE QUANTIDADE PALAVRA-CHAVE QUANTIDADE

Supply chain management Planejamento de compras

Purchasing Collaboration
Performance Procurement
Information sharing IT capability

Firm performance

Strategic purchasing
Buyer-supplier relationships
Supply management
Purchasing and supply
management

Supplier relations

Sistema de avaliacdo de
fornecedores

Compras

Process management
Critical success factors
Relational capabilities
Customer orientation
Collaborative advantage
Data envelopment analysis
Performance outcomes
Environmental management
Producdo sob encomenda
Environmental sustainability
Quality management
E-procurement

Sales and operations planning
Financial performance
SSCM research framework
Buyer performance
Structural equation modeling
Fuzzy-AHP

Company performance
Indicadores de desempenho

Business performance

Latin America

Purchasing maturity model
Management commitment
Relacionamento comprador-
fornecedor

Moral motives

Robust optimization

Motives

Service supply chain

Multiple raters

Small and medium enterprises
Partnership

Strategic management

Supply chain partners
Strategic sourcing

Business plan

Supplier development
Business process management
Supply chain collaboration
Business environment
Performance measures
Survey research

Suprimentos

Performance contingency
Value-based management
Performance drivers
Performance measurement

PRRPRRPRRPRPRRPRPRPRPRPRPREPREPRPREPRERPRREPREERE P P P NNMNMNMNNNDWWO
PFRPRRPRPRPPRPPRPPRPRPEPRPPPRPEPEPRPEPEPRPEREPE P P P PRPRPEPRPPRPPEPPRP

Fonte: elaboragdo propria.
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Outra anélise realizada com os artigos finais foi em quais Journals os artigos foram
publicados e em quais quantidades. Foram trés Journals que apresentaram mais de uma
publicacéo, sdo eles: International journal of operations & production management, Journal
of Operations Management, International journal of production economics. No Quadro 9

encontra-se a lista completa e a quantidade de artigos em cada Journal.

Quadro 9: Journal em que os artigos finais da RSL foram publicados.

JOURNAL QUANTIDADE

International journal of operations & production management
Journal of Operations Management

International journal of production economics
Journal of business research

Revista Eletrénica de Administracédo

limb management review

International journal of information management
Institute for Supply Management

International journal of logistics management
Journal of manufacturing technology management
European journal of operational research

Journal of supply chain management

Supply chain management review

Simposio de Engenharia de Producao

Supply chain management-an international journal
Journal of Business Ethics

Computers & industrial engineering
Journal of business & industrial marketing

I T e T T e T o T N S S = R S S S S RSV V)

Fonte: elaboragdo propria.

Analisando o historico das publicacdes, dos 23 artigos selecionados na RSL, mais da
metade (13 artigos) foram publicados a partir de 2012, isso demonstra a contemporaneidade
do assunto. Cabe ressaltar que para a coleta sisteméatica dos artigos o periodo inicial
considerado foi janeiro de 2008, sendo que ao final da RSL obtivemos cinco artigos
selecionados anteriores a 2008, que foram artigos resultantes da consulta do backward e das

bases extras. A Figura 3 apresenta o historico de publicacdo dos artigos.


https://www.sinonimos.com.br/contemporaneidade/
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Figura 3: Ano de publicacdo e quantidade dos artigos selecionados na RSL.
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Fonte: elaboragdo propria.

2.2 Método de estudo de caso

Para fornecer uma visdo mais abrangente do problema, explorando-o em
profundidade, utilizou-se como método o estudo de caso.

Embora tenham sido identificados na RSL estudos empiricos que tenham como tema
Compras e os impactos financeiros, ndo foi identificado um trabalho com o integral
entendimento e explicacdo da relacdo do processo de Compras e melhoria do desempenho
financeiro da empresa. Enquanto a literatura abordou mais a GCS e estudos empiricos de
survey, utilizaremos o método de estudo de caso nesta pesquisa, 0 que permitiu obter uma
compreensdo mais profunda no relacionamento entre o processo de Compras e melhoria no
desempenho financeiro da empresa.

Segundo Yin (2015) uma das caracteristicas do estudo de caso é ser uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporéneo em profundidade e em seu contexto do
mundo real; conta com multiplas fontes de evidéncia, para que os dados se convirjam;
beneficia-se do desenvolvimento das proposicGes tedricas, realizadas anteriormente ao estudo
de caso, para orientar a coleta e analise de dados. O autor ainda diz que as principais questoes
de pesquisa do estudo de caso sdo “como?”’ ou “por qué?”’.

Outro fator que influenciou a escolha do método de estudo de caso foi a utilizacdo de
diversas fontes de evidéncias e ter acesso suficiente aos dados para o caso em estudo (seja

acesso por meio de entrevistas com pessoas chave, revisar documentos ou registros e fazer
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observagdes no campo) como tentativa de esclarecer o motivo das tomadas de decisGes, como
foram implantadas e quais os resultados obtidos, fazendo inferéncias relativas as relacdes
causais entre as hipoteses e variaveis sob investigacdo (NACHAMIAS; NACHAMIAS, 1992;
YIN, 2005; BARRATT; CHOI; LI, 2011).

Autores como Eisenhardt (1989), Yin (1989) e Gummesson (1991) ha muito tempo
advogam a favor da construcdo de teorias embasadas no método do estudo de caso. Nesse
mesmo sentido, Bonoma (1985) acreditava que o estudo de caso € particularmente aplicavel
guando se deseja obter generalizacdes analiticas e ndo estatisticas, que possam contribuir para
um referencial tedrico que precisa de consolidacdo e/ou aperfeicoamento. Aliado a isso,
optou-se pela interpelacdo qualitativa, no qual concede informacdes sob o ponto de vista dos
individuos e a interpretacdo do ambiente da problematica (MIGUEL ET AL., 2012). Para
finalizar, o estudo de caso pode levar a novas e criativas ideias, desenvolvendo novas teorias e
alta validade para os profissionais que serdo os usudrios finais da pesquisa, segundo Stuart
(2002), devido a sua riqueza observacional, o estudo de caso também permite refutacdes e
extensdes de conceitos.

Especificamente sobre um estudo de caso Unico, Yin (2015) apresenta varias
justificativas para um estudo de caso Unico, entre elas destacam-se: que o pesquisador tenha
acesso ao estudo empirico previamente inacessivel; captar as circunstancias e as condicdes
relacionais ao que foi descoberto na teoria; determinar se as proposi¢es sdo corretas ou se

algum conjunto alternativo de explicacGes pode ser mais relevante.

2.2.1 Protocolo do estudo de caso

O protocolo para o estudo de caso contém mais do que 0s instrumentos de pesquisa,
contém procedimentos e regras gerais que devem ser usadas e € uma maneira importante de
aumentar a confiabilidade do estudo de caso e verificar se todos os tdpicos foram abordados
(VOSS; JOHNSON; GODSELL, 2015; YIN, 2015). Para esse trabalho, foi utilizado o

protocolo descrito com mais detalhes no Quadro 10.



Quadro 10: Protocolo de pesquisa.

VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Pergunta da pesquisa

Obijetivos da pesquisa

Base teorica

Empresa a ser estudada

Procedimento das entrevistas

Recursos

Como o processo de Compras impacta o desempenho financeiro
de uma empresa?

Identificar quais sdo os elementos e atividades, sob a
responsabilidade do processo de Compras, que podem impactar
no desempenho financeiro de uma empresa sucroenergética,
atraves da visdo dos seus gestores de Compras e Financas

Teoria baseada em 3 constructos: Compras, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e Resultados Financeiros
Empresa lider do setor sucroenergético

Entrevistas semiestruturadas na area de Compras e de Finangas
(coordenadores, gerentes e diretores)

Entrevistas transcritas e analisadas juntamente com as anotagoes
do entrevistado e acesso aos documentos da empresa

COLETA DE DADOS

Procedimento de coleta de dados
Explicacdo da analise de dados

Documentagéo

Coleta de dados primarios obtidos nas entrevistas, observacdes e
documentos

Explica como os dados foram analisados (a ser explorado no
Capitulo 4)

Todas as informagdes necessarias no processo de pesquisa estéo
devidamente documentadas

QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

Comparacéo de padroes

Comparacéo entre o que foi identificado nos estudos anteriores
(teoria) e o que foi identificado nas entrevistas

ANALISE DOS DADOS E RELATORIO FINAL

Discussdo dos resultados

Fonte: elaboragdo propria.

2.2.2 Selecdo do caso

Compara o padréo observado no estudo de caso com os de
estudos anteriores. O que foi identificado no estudo de caso que
nao foi encontrado na teoria?

O Brasil se destaca como maior produtor mundial de cana-de-acglcar. A safra 2018/19

produziu 620,44 milhdes de toneladas, apresentando reducdo de 2% em relacdo a safra

anterior (CONAB, 2019), a producdo de agucar atingiu 29,04 milhdes de toneladas (reducéo

de 23,3% frente a safra passada), ja a producdo de etanol foi de 33,14 bilhdes de litros

(aumento de 21,7% em relacdo ao ano anterior). Cerca de 64% da producdo nacional esta
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concentrada nos estados de S&o Paulo e Minas Gerais. O setor emprega mais de 840 mil
pessoas e possui mais de 70 mil fornecedores independentes de cana-de-agUcar (UNICA,
2018).

Em 2017 o setor sucroenergético representou 6,9% do PIB do agronegécio brasileiro
(CEPEA, 2018), seus principais produtos sdo: agucar, etanol e bioenergia. Diante disso,
obteve-se acesso a uma empresa lider do segmento sucroenergético no Brasil, com
faturamento maior de R$ 100 bilhdes. A empresa foco possui uma area de Compras
estruturada, com mais de 120 colaboradores, 140 mil itens cadastrados e cerca de quatro mil
fornecedores cadastrados, no qual é responséavel pelas aquisi¢cfes de materiais, servicos e
equipamentos da area agricola, industrial (downstream e upstream) bem como as Compras
corporativas da empresa. E importante esclarecer que as aquisicdes de cana-de-aclicar ndo
ficam sob responsabilidade da area de Compras nesta empresa do estudo de caso, pois
entende-se que a matéria-prima é algo muito especifico e que precisa ter conhecimento
técnico profundo.

Cerca de 50% da moagem de cana-de-agUcar dessa empresa € proveniente de
fornecedores (produtores de cana-de-agucar), por isso existe uma area na empresa, distinta de
Compras, que negocia a matéria-prima. E relevante compartilhar que o valor total negociado
pela area de Compras de materiais, servicos e equipamentos (foco deste estudo) e a area de
Compras de cana-de-acucar sdo bem préximos, cerca de R$ 4 bilhdes/ano. Com isso, a
representatividade do que é negociado pela area de Compras, é de 4,7% sobre o custo do
produto vendido, enquanto que a area que negocia a matéria-prima (cana-de-acUcar) é de
4,1%.

2.2.3 Coleta de dados

Em um estudo de caso Unico pode-se realizar varias entrevistas para permitir a
triangulacdo das informagGes, assim protege as conclusdes do pesquisador sobre um Unico
viés e reduz a generalizacdo (VOSS; JOHNSON; GODSELL, 2015).

Por isso, no presente estudo de caso, foram realizadas entrevistas por meio de
questionarios estruturados com diferentes informantes: um grupo de informantes da area de
Compras e outro da area de Financas (coordenadores, gerentes e diretor de cada area). As
pessoas entrevistadas foram identificadas como informantes chaves, pois sdo familiarizadas

com 0 cargo que exercem, com a empresa e concordaram em participar da pesquisa. Uma
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carta convite (Apéndice A) foi enviada aos entrevistados que foram objetos de estudo (esse
tema seré aprofundado na Secéo 3.2).

Duas entrevistas-teste foram realizadas, uma com um dos gerentes de Compras, em
julho de 2018, e outra com um coordenador de Financgas, em agosto de 2018. O propoésito
dessas entrevistas-teste foi validar as perguntas, os conceitos abordados e o tempo de duragéo.
Em seguida, as entrevistas oficiais, que foram oito no total, realizaram-se em marco de 2019
na empresa, individualmente e com duragdo média de 51 minutos. Segundo Yin (2015), o
momento em que o entrevistador sabe que coletou dados suficientes no estudo de caso, é (1)
quando ele tem evidéncia confirmatdria de duas ou mais diferentes fontes sobre os principais
topicos explorados e (2) as evidéncias ja coletadas contribuem sobre as hipoteses ou
problemas mapeados inicialmente. Neste caso, na oitava entrevista, 0 pesquisador entendeu
que havia evidéncias suficientes para dar continuidade ao passo seguinte do trabalho.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas pelo pesquisador, que também
fez uso de anotagdes ao longo das entrevistas para documentar seus pensamentos, suas
impressbes e rascunhar pré-conclusbes e triangulacdo das informacdes. Nesta fase, a
pesquisadora também examinou os documentos disponiveis para verificar se as informacdes

das entrevistas eram suportadas pelos mesmos.

2.2.4 Questionario do estudo de caso

Um formato comumente utilizado na conducdo das entrevistas € 0 modelo de funil:
comegando com perguntas amplas e abertas e, na medida em que a entrevista avanga, as
perguntas tornam-se mais especificas, e as perguntas mais detalhadas vém por ultimo (VOSS;
JOHNSON; GODSELL, 2015). Ao longo das entrevistas, a pesquisadora também incentivou
os entrevistados a compartilharem outros pontos pertinentes ao assunto caso nao fossem
abordados no questionario.

O roteiro das entrevistas encontra-se no Apéndice B. O Quadro 11 apresenta a
associacdo entre as questbes presentes no roteiro das entrevistas e os topicos a serem

identificados.
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Quadro 11: Relagdo entre as questdes dos roteiros de entrevista e 0s topicos a serem

identificados.

2 ROTEIRO DE =
TOPICOS A SEREM DISCUTIDOS ENTREVISTA QUESTOES

Entendimento das responsabilidades e desafios do processo

de Compras e dos entrevistados Lo
Entendimento do processo de Compras sobre o desempenho  Roteiro 1 - &rea de 345678
financeiro na empresa Compras o
Entendimento do relacionamento entre o processo de 9 10
Compras e Financas '
Entendimento das responsabilidades e desafios da area de 1

Financas e dos entrevistados

Entendimento do processo de Compras sobre o desempenho  Roteiro 2 - &rea de 23456
financeiro na empresa Financas R
Entendimento do relacionamento entre o processo de 789

Compras e Financas
Fonte: elaboragdo propria.
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3 O PROCESSO DE COMPRAS E OS RESULTADOS FINANCEIROS DE UMA
EMPRESA

Este capitulo tem como objetivo explorar os resultados da RSL e esta dividido em trés

topicos de discussdo, relacionados a revisdo de literatura, quais sejam:

1) O processo de Compras na Gestdo da Cadeia de Suprimentos: apresenta a sintese
da RSL e identifica os elementos e as atividades que permeiam 0 processo de
Compras na GCS;

2) Os indicadores financeiros da empresa: apresenta os indicadores financeiros e as
aplicacdes das Financas Corporativas;

3) A integracdo entre o processo de Compras e os indicadores financeiros: apresenta a
relagdo entre o processo de Compras e os resultados financeiros da empresa

identificados na literatura até o momento.

3.1 O processo de Compras e os indicadores financeiros

3.1.1 O processo de Compras

O The Chartered Institute of Purchasing & Supply (2017) definiu a funcdo Compras
como uma “gestdo do negocio que assegura a identificacdo, o abastecimento, o acesso e a
gestdo dos recursos externos que uma organizacgao necessita ou pode necessitar para cumprir
0s seus objetivos estratégicos”.

Ha algum tempo a literatura sustenta que o processo de Compras tem um papel de
maior integracdo, com relagdes interfuncionais mais fortes e que € necessario o envolvimento
da alta geréncia, ou seja, que o processo de Compras ndo pode ser gerenciado isoladamente
(KRALJIC, 1983). Carr e Smeltzer (1997) afirmaram que o objetivo da funcdo do processo de
Compras estratégicas € apoiar todo o esfor¢co da empresa para atingir suas metas de longo
prazo.

De acordo com Brum (2018), o processo de Compras tem que ser capaz de néo
somente interagir, mas sim de integrar a Cadeia de Suprimentos da empresa, de forma a

monitorar sua dinamica e converter toda a inteligéncia gerada a partir desta gestdo em acdes
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que gerem valor para a organizagdo. O autor define que o processo de Compras tem por
responsabilidade:

e Planejar integralmente as aquisi¢fes a partir do entendimento das demandas de
curto, médio e longo prazo e efeito nos estoques;

e Orcar a aquisicdo ndo somente do entendimento de suas especificacdes técnicas,
mas também com as metas de gastos, prazo de fornecimento e regras de estoque
estabelecidas;

e Analisar e negociar os orgamentos recebidos envolvendo &reas impactadas;

e Realizar a aquisicdo do bem ou servigo e, por fim, administrar os contratos

através dos parametros pré-definidos.

3.1.2 O processo de Compras e seus elementos

Ao longo da RSL foram identificados 12 elementos que estdo inseridos ao longo de
todo o processo de Compras e na sua interface com parceiros, ou seja, elementos que trazem o
viés de que o processo de Compras ndo tem exclusivamente o poder de deciséo e que, de certa
forma, contribui para o desempenho financeiro da empresa, sdo eles: colaboracéo,
compromisso da alta administracdo, confianca, estrutura de compras, gestao de riscos, gestao
de talentos, gestdo sustentavel, informacdo compartilhada e comunicacdo, inovacgdo, lead
time, planejamento de longo prazo e tecnologia da informacao.

A palavra “elementos” sera utilizada neste trabalho baseado na RSL. Os autores dos
23 artigos finais da RSL utilizaram os seguintes termos: constructs, drivers, efforts, factors,
indicators, items, key elements, management axis, mecanismos, practices, process, variable.
Posto isto, a partir de uma traducgéo interpretativa, definiu-se a palavra “elementos”. Esses

elementos estdo apresentados no Quadro 12 e seréo descritos na sequéncia.
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Quadro 12: Elementos presentes no processo de Compras que impactam o desempenho
financeiro da empresa, ambos oriundos da RSL.

ELEMENTO

(%2]
o 8 18 («5] 8 —_ g 18 8 (@] <
5 5s2 & 588 35FEEES § = 5¢ BE
8 2a=sE €| 3 o 2T 3L 583 8 @ To S5
s EPE S 0 g O6F"3EES £ 3 56 GE
O3 ¢T L D »n =350 =1 2=
O < 8 O o o [
Clayton (2000) v | v
Ellram e Liu (2002) v
Chen, Paulraj e 5 5
Lado (2004)
Saranga e Moser y
(2010)
Cao e Zhang (2011) | v
Cho et al. (2012) v
Hahn e Kuhn (2012) v
Foerstl et al. (2013) v v | v
Kim, Suresh e
Kocabasoglu- v

Hillmer (2015)
Kumar, Singh e
Shankar (2015)
Lai, Wong e Lam
(2015)

Okongwu, Brulhart
e Moncef (2015)
Ubeda, Alsua e
Carrasco (2015)
Peng et al. (2016) v
Chen e Kitsis (2017) | v v v v
Paulraj, Chen e
Blome (2017)
Pradabwong et al.
(2017)

Total de citacGes 2 1 171 (1) 2 2 5 313 2 8
Fonte: elaboracdo propria.

Segundo Cao e Zhang (2011) a colaboracéo ocorre quando todos os envolvidos da CS
compreendem que seus proprios objetivos estdo satisfeitos com a realizacdo dos objetivos da
CS. Adicionalmente, outros pontos que os autores abordam sdo: as decisdes devem ser
sincronizadas para realizar a operagcdo, o compartilhamento de recursos (seja instalagéo,
equipamentos ou tecnologia) e a criagdo conjunta de conhecimento. Quando a empresa
trabalha juntamente com seus parceiros da CS e identificam o que os clientes desejam,

descobrem novos mercados, procuram e adquirem novos conhecimentos relevantes. Para
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Fawcett et al. (2008), a colaboracdo na CS esta na capacidade de trabalhar além das fronteiras
organizacionais para construir e gerenciar processos exclusivos de valor agregado.

Ao longo do processo de Compras, 0 compromisso da alta administragédo é fornecer
recursos e apoio financeiro suficiente para construir um sistema de sucesso e engajar todos 0s
envolvidos. Complementando, o apoio da alta administracdo garantird que a implementacéao
da GCS tenha alta prioridade dentro da organizacdo e que recebera 0s recursos e atencdo
necessarios (KUMAR; SINGH; SHANKAR, 2015).

O compartilhamento de informacGes estratégicas sensiveis depende da confianca no
relacionamento, por outro lado, sem confianca, as pessoas ndo estdo dispostas a mudar de
comportamento. Confianca entre os membros da GCS garante que o que foi acordado sera
realizado (FAWCETT ET AL., 2015). Segundo Chen e Kitsis (2017) a medida que a
confianca entre os membros da GCS cresce, aquele determinado produto ou servico torna-se
mais dificil de ser copiado pelos competidores. Dentro das praticas da GCS, o nivel de
confianga é uma das variaveis contextuais que influenciam o desempenho empresarial, assim
como incerteza do mercado, natureza dos produtos e servicos e divergéncia estratégica
(OKONGWU; BRULHART; MONCEF, 2015).

Com relacdo a estrutura de Compras, Saranga, Haritha e Moser (2010) defenderam
que o nimero de compradores, 0 nimero de transacdes e 0 numero de fornecedores sdo como
direcionadores de desempenho, pois com um ndmero correto de compradores a gestdo seréa
realizada de modo eficiente, assim como uma base enxuta de fornecedores contribuira para a
gestdo dos mesmos. Segundo Andrade e Marcola (2009) a pontualidade no atendimento as
requisicbes de Compras é um indicador de desempenho de fundamental importancia, pois ele
verifica 0 qudo pontual € o atendimento do prazo solicitado nas requisi¢des de compras que
sdo recebidas em Compras até o fechamento do pedido com o fornecedor, impactando o
atendimento do prazo e a reducdo dos niveis de estoque.

Chen e Kitsis (2017) alertaram que riscos podem ocorrer através de sangdes
governamentais, catastrofes ambientais e boicotes de consumidores, por exemplo. Por isso, a
gestao de riscos faz parte da CS e de seus parceiros a fim de mitigar esses riscos. Analisando
no ambito de risco financeiro, parcerias bem-sucedidas da CS exigem que cada participante
compartilhe ganhos e perdas de forma equitativa, e que os resultados da colaboracdo sejam
benéficos para todos, com ganhos proporcionais ao risco e ao investimento (MANTHOU ET
AL., 2004).

Na esfera da gestdo de talentos, as organizagbes devem se preocupar além do

recrutamento e selecdo desses profissionais, mas principalmente com a retencdo de talentos,
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através das politicas de desenvolvimento, remuneracdo e treinamentos que podem ser
conduzidos por especialistas internos e externos (ABREU, 2016; FOERSTL ET AL., 2013).
A perspectiva de aprendizado e crescimento inclui como os recursos sdo desenvolvidos e
gerenciados através do capital humano, capital de informacdo e capital organizacional
(OKONGWU; BRULHART; MONCEF, 2015).

Destinada a estimular a protecdo ao meio ambiente, o compartilhamento da
informacdo de gestdo ambiental € importante ndo apenas para coordenar uma CS e melhorar a
reputacdo corporativa, mas também para atender aos regulamentos internacionais sobre
protecdo ambiental (LAI; WONG; LAM, 2015). Paulraj, Chen e Blome (2017) defenderam
que a gestdo sustentavel da CS demonstra que o design de produto sustentavel, o projeto de
processo, e a colaboracdo para a sustentabilidade, do lado da oferta e da demanda,
desempenham um papel central na melhoria ambiental e financeira da empresa.

A informacdo compartilhada e a comunicacdo contribuem para as praticas de
aquisicdo, processamento, utilizacéo e transferéncia de informagdes dos membros envolvidos
no processo. Segundo Pradabwong et al. (2017), fornecem um sistema para reposicionar 0s
beneficios e problemas encontrados quando ocorrem mudancgas no processo dentro da CS,
motiva os parceiros da CS a compartilhar esforgos de colaboracdo, ao mesmo tempo em que
buscam alinhar suas decis@es individuais com os objetivos mutuos da CS.

Os parceiros das empresas e os fornecedores devem compartilhar informacoes
relevantes, oportunas, precisas e completas; ja a comunicacdo colaborativa deve ser regular,
aberta e bidirecional, ter muitos canais diferentes para se comunicar, e 0s membros poderem
influenciar as decisfes de uns com os outros por meio de discussdes (CAO; ZHANG, 2011).
Corroborando, Chen e Kitsis (2017) defenderam que as empresas gerenciam os desafios de
sustentabilidade da CS por meio de varias iniciativas e praticas, incluindo comunicacéo,
colaboracdo, compartilhamento de informacdes, criacdo de confianca e gerenciamento de
riscos.

Segundo Foerstl et al. (2013), de acordo com as funcbes de marketing e
desenvolvimento de produto, o sucesso da estratégia da organizacdo em geral pode ser
definido em termos de melhoria de qualidade e inovagéo de produto, no qual o processo de
Compras exerce um papel importante, pois numa selecdo de fornecedores errados e incentivos
errados a esses fornecedores, podera resultar em efeitos prejudiciais no desempenho em
termos de qualidade e inovacéo.

Sobre o lead time adequado ao processo de Compras, entende-se que a pontualidade

no atendimento as requisicdes de Compras € um importante elemento porque verifica 0 quéo
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eficiente € ao processo (interno) de Compras para atender as requisicdes de Compras emitidas
pela operacdo, o qual ird impactar no prazo de entrega final do produto ao cliente
(ANDRADE; MARCOLA, 2009). O cumprimento desse lead time pode ser um indicador de
desempenho do processo de Compras.

O planejamento de longo prazo de Compras pode ser definido como um processo de
avaliacdo, implementacdo e controle de importantes decisfes de aquisicdo para cumprir 0s
planos e metas de longo prazo de uma empresa (MONDINI ET AL., 2015). O processo de
Compras com uma orientacdo estratégica, alinhada e convergindo com os objetivos gerais da
empresa, que enfatiza a cooperagdo e a manutengdo entre 0S membros, tem maior
probabilidade de obter melhores desempenhos econdmicos em comparacao as firmas que ndo
adotam a visdo estratégica no processo de Compras (CHEN; PAULRAJ; LADO, 2004,
MONDINI ET AL., 2015).

De forma mais estrutural, o uso de tecnologia da informagé@o como internet, intranet,
pacotes de aplicativos de software e sistemas de apoio, pode ser aplicado para facilitar o fluxo
entre os membros da CS (STANLEY ET AL., 2009; PENG ET AL., 2016), seja de
informacdes, processos ou gestdo. Como ferramenta, o e-procurement (aquisicdo eletronica)
oferece uma oportunidade de aumentar a competitividade, a rentabilidade e o gerenciamento
das negociacdes e aquisicdes (PRESUTTI, 2003). Segundo Ubeda, Alsua e Carrasco (2015), a
maturidade no processo de Compras contempla as atividades operacionais que passam a ser

automatizadas.

3.1.3 O processo de Compras e suas atividades

Conjuntamente aos elementos do processo de Compras (apresentados no item 3.1.2),
encontrou-se ao longo da RSL a existéncia de atividades especificas relacionadas ao processo
de Compras. Neste estudo, entendem-se atividades do processo de Compras como atividades
que séo de responsabilidade do processo de Compras ou que Compras tem um maior poder de
decisdo. Foram identificadas oito atividades, séo elas: analisar a opgdo de fazer, locar,
terceirizar ou comprar; gerenciar a demanda; gerenciar contratos; gerenciar pedidos; gerenciar
relacionamento com fornecedores (GRF); reduzir os custos; Strategic Sourcing e Total Cost
of Ownership. Essas atividades estdo apresentadas no Quadro 13 e serdo descritas na

sequéncia.
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Quadro 13: Atividades de reponsabilidade do processo de Compras que impactam no
desempenho financeiro, identificadas na RSL.

ATIVIDADE

Gestao da
demanda
Gestao de
Contratos
Gestao de
Relacionamento
com Fornecedores
Reducao dos
Total Cost of
Ownership

18“
- >
O
a8 o
O O =
m—(ﬁ
-~ N
[ ——
(‘Uﬂ"’-t
o N'o
= o
T E =
ce
©
<

Gestao de Pedidos
Strategic Sourcing

Ou et al. (2010) v
Saranga e Moser
(2010)

Cho et al. (2012) v v v
Hahn e Kuhn (2012) v

Foerstl et al. (2013) v v

Kim, Suresh e
Kocabasoglu-Hillmer v
(2015)

Kumar, Singh e
Shankar (2015)

Okongwu, Brulhart e
Moncef (2015)

Ubeda, Alsua e
Carrasco (2015)

Chen e Kitsis (2017) v
Carr e Pearson (1999)
Clayton (2000) v
Carr e Pearson (2002)
Ellram e Liu (2002) v

Chen, Paulraj e Lado
(2004)
Terpend et al. (2008) v

Andrade e Marcola
(2009)

Mondini et al. (2015) v
Total de citacbes 3 4 1 1 14 7 1 1

L G I G I G R 4

Fonte: elaboracgdo propria.

Analisar a opgédo de fazer, locar, terceirizar ou comprar depende de um modelo
estratéegico que amplia a andlise tradicional dos custos considerando fatores estratégicos,
tecnoldgicos e financeiros. O uso dessa estrutura, em conjunto com uma analise de custos,
pode ajudar as empresas a tomar as decisfes para posiciona-las num sucesso competitivo
sustentado no futuro (WELCH; NAYAK, 1992). Para Fill e Visser (2000), a decisdo de
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terceirizar uma parte das atividades de uma organizacdo é muitas vezes o resultado de uma
iniciativa para obter eficiéncias potenciais nos custos de producdo. Para Clayton (2000), a
analise de fazer, comprar ou terceirizar tem que ser realizada antes mesmo de Compras
receber a requisi¢do de compra.

Gerenciar a demanda entende-se que é o volume de qual material ou servigo sera
adquirido para atingir os objetivos da organizacdo. Atividades estratégicas, como, por
exemplo, a previsdo da demanda e analise do consumo, podem gerar significativa reducédo de
custos e melhorar o desempenho financeiro (UBEDA; ALSUA; CARRASCO, 2015). Por
outro lado, Clayton (2000) advertiu que a atividade de compra pode afetar o status do estoque.
Quanto mais itens em estoque, significa que mais recursos financeiros foram gastos ou
comprometidos, e que poderiam ter sido usados de forma mais benéfica em outras prioridades
corporativas.

Uma estratégia comum no processo de Compras para mitigar o risco de fornecimento,
é realizar um contrato com o fornecedor, implicando numa garantia de compra. A gestdo de
contratos existe justamente para os compradores identificarem qual o melhor modelo de
contrato para determinada aquisi¢do, segundo Fu (2015) o comprador pode realizar um
contrato com flexibilidade, para se adaptar a mudanca na demanda ou no preco, ou ainda
negociar varios contratos de fornecimento para distribuir e equilibrar o risco da aquisi¢éo.

A gestdo de pedidos é responsavel por organizar a resposta dos pedidos processados,
do seu recebimento até a entrega da ordem, atendendo as solicitacBes dos clientes e
minimizando o custo total (CHO ET AL., 2012). Complementando, Lambert (2008) afirma
que durante o atendimento do pedido a equipe precisa negociar os custos da solu¢do com o
cliente e o impacto no desempenho financeiro da empresa, de seus clientes e de seus
fornecedores.

A GREF foi a atividade mais identificada na RSL, segundo Lambert e Enz (2016) a
GRF faz parte da GCS, e anteriormente a GRF era nomeada como Compras (NOVACK;
SIMCO, 1991; LAMBERT; COOPER, 2000; CROXTON ET AL., 2001).

Uma das fungdes do processo de Compras é estabelecer contratos com fornecedores
para adquirir materiais e servi¢os (SLACK, 2002) e a GRF provém da estrutura de como esses
relacionamentos com os fornecedores devem ser desenvolvidos e mantidos (LAMBERT,
2014). A Figura 4 apresenta a atividade de GRF dividida em processos estratégicos, no qual
estabelece quais processos serdo geridos (processos estratégicos) e 0s processos operacionais,

responsavel por realizar 0s processos estratégicos uma vez que ja foram estabelecidos.



Figura 4: Processos estratégicos e operacionais da GRF.
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No caso dos processos estratégicos, um deles é segmentar a base de fornecedores entre
aqueles que impactam diretamente no processo da empresa foco que, em caso de auséncia do
produto ou servigo, 0 processo poderd ser interrompido, por isso as relagdes interfuncionais
sdo estreitas. Por outro lado, hd também os fornecedores com uma relacdo mais tradicional,
pois sdo fornecedores que ndo apresentam risco ao processo e podem ser substituidos
facilmente.

Para realizar essa segmentacdo da base de fornecedores da empresa foco, Croxton et
al. (2001) defenderam que primeiramente € necessario alinhar quais sdo as estratégias
corporativas, as estratégias de producéo e as estratégias do processo de Compras, para entdo
identificar os produtos e servicos que sdo fundamentais para o melhor desempenho das
organizag@es em curto e longo prazo.

Em segundo lugar, é necessario obter informacdes dos fornecedores, como, por
exemplo: lucro do fornecedor, compatibilidade e sofisticacdo da implementacdo do processo
do fornecedor, capacidade de producdo, cultura de inovacdo e qualidade. Dessa forma,
identificando quais sdo os fornecedores que estdo aptos a ter um relacionamento com a
organizacdo, a GRF pode gerar impacto em toda a organizacéo, através de uma relacdo ganha-
ganha, onde ambas as partes se beneficiam. Para isso, € necessario: tragar métricas de
interesse de ambas as partes, relacionar métricas de impacto na rentabilidade da empresa foco
e na rentabilidade do fornecedor, compartilhar beneficios de melhoria dos processos.

Os processos operacionais da GRF sdo: realizar andlise de rentabilidade de
fornecedores, avaliar o crescimento potencial, identificar os produtos e servicos a serem
comprados, rever criticamente a base de fornecedores, avaliar oportunidades de reducéo de
custo, desenvolver e seguir o plano de implementacdo, reunir-se regularmente com os
principais clientes, medir indicadores de lucro, rentabilidade e custos dos fornecedores e
relatar desempenho.

Outra atividade identificada ao longo da RSL foi a redugdo de custos, que pode
englobar negociagéo a baixos custos, negociar o preco e as condi¢es de pagamento. Clayton
(2000) afirmou que um elemento significativo do fluxo de caixa é as condi¢fes de pagamento
do fornecedor. Ao negociar boas condi¢des de pagamento com os fornecedores uma empresa
pode criar um fluxo de caixa positivo (ELLRAM; LIU, 2002). O prazo médio de pagamento
também € importante a preservacdo do caixa da empresa e a adequagdo ao fluxo de caixa
previsto para o projeto, interligando os eventos de pagamento negociados na venda ao cliente
e as saidas de caixa (ANDRADE; MARCOLA, 2009).
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O indicador relacionado & economia nas Compras, para, portanto, reduzir custos, tem
como objetivo mensurar qual a contribuicdo da atividade do processo de Compras para a
obtencdo de vantagens econdmicas, € 0 consequente impacto na margem de contribuicédo de
determinado projeto ao comparar os valores de compra com a verba orcada para 0 projeto
(ANDRADE; MARCOLA, 2009).

A atividade de Strategic Sourcing € essencial para as empresas que praticam 0s
principios do gerenciamento da CS e essa atividade visa maximizar o valor do produto ou
servico ao cliente final permitindo gerar valor ao acionista (TALLURI; NARASIMHAN,
2004; ANDERSON; KATZ, 1998), contribuir para as empresas encontrarem vantagens
competitivas (KIM; SURESH; KOCABASOGLU-HILLMER, 2015) e tomar decises
baseadas ndo apenas em custo, mas buscando oportunidades que tragam beneficios, valor
agregado e parcerias de longa duracdo (PASQUALE, 2007).

Para isso, 0 Strategic Sourcing é composto por algumas etapas, entre elas: analise da
solicitacdo de compra e da especificacdo técnica, definicdo do time multifuncional, avaliacéo
dos contratos atuais, avaliagdo do mercado fornecedor e sua dindmica, selecdo dos
fornecedores, definicdo das condicBes comerciais e da estratégia de negociacdo, tomada de
deciséo, contratagéo e implementagdo (PASQUALE, 2007; MURTA, 2017).

Para complementar, a atividade de Total Cost of Ownership (TCO) é uma das
maneiras de reduzir o custo, pois considera as atividades e custos do fornecedor e do
comprador sobre o ciclo de vida completo de um produto ou servigo ao longo de seu uso e
ndo unicamente o valor da aquisicdo (ANDERSON; KATZ, 1998; ELLRAM, 2002).

3.2 Os indicadores financeiros da empresa

De acordo com Drucker (2001), uma instituicdo existe para cumprir uma finalidade e
missdo especifica, para uma empresa comercial isso significa cumprir um desempenho
econbmico. Em linha com o desempenho econdmico, uma empresa cria valor quando seus
negdcios geram um resultado acima da remuneracdo exigida pelos credores e acionistas, ou
seja, quando o retorno do capital investido exceder os custos contratados e de seus
financiamentos (ASSAF NETO; LIMA, 2009). Com isso, € fundamental gerenciar os recursos
da empresa de forma a manter a salde financeira e econémica para obter suas metas

estabelecidas.
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Segundo Assaf Neto (2014), a administracdo financeira é um campo de estudo teorico
e pratico que objetiva, essencialmente, assegurar um processo empresarial melhor e mais
eficiente de captacdo e alocacdo de recursos de capital. Nesse contexto, a administracao
financeira se envolve tanto com a problematica de escassez de recursos, quanto com a
realidade operacional e prética da gestdo financeira das empresas, assumindo uma definicdo
de maior amplitude. E nesse ambito que as decisbes financeiras, operacionais e de gestdo
gerenciam os recursos de forma a manter a saide financeira e econémica da empresa para
alcancar seus objetivos.

Para mensurar e diagnosticar essa saude financeira e econdémica da empresa, indices
de desempenho financeiro sdo analisados para avaliar seu desempenho geral e realizar
decisbes sobre sua competitividade e crescimento no mercado, além de comparar o
desempenho de varias empresas. O Quadro 14 apresenta os indicadores financeiros

normalmente utilizados pelas empresas.

Quadro 14: Indicadores de desempenho financeiro.

INDICADOR DE DESEMPENHO
FINANCEIRO

DEFINICAO

Custo de Estoque Custo histérico de aquisicdo ou fabricacdo

EVA (Economic Value Added) Lucro apurado apds a_dedugao de Fodas as Qespesas
e do custo de oportunidade do capital proprio

Medicéo da diferenca entre as receitas do caixa e as

Fluxo de caixa despesas, demonstra a capacidade de pagamento da
empresa
Lucro Resultado das operacfes da empresa

Resultado antes dos juros e dos impostos, equivale
ao lucro operacional

Resultado antes dos juros, imposto de renda e
Lucro antes de Juros, Impostos, Depreciacdo contribui¢do social, depreciacdo e amortizacao.

Lucro Antes de Juros e Impostos (EBIT)

e Amortizacdo (EBITDA) Mede a capacidade de gerar recursos de caixa
proveniente exclusivamente de sua atividade
Market share Participacdo no mercado em que a empresa atua

Tempo médio (meses ou dias) que a empresa pagara
as suas compras dos fornecedores

Retorno produzido pelo total de aplicagdes
realizadas por uma empresa em seus ativos

Retorno sobre os recursos aplicados na empresa por
seus proprietéarios

Retorno produzido pelo total dos recursos investidos
pelos acionistas e credores

Resultado das entradas e saidas de caixa, ou seja, a
riqueza liquida mantida no momento presente.

Prazo médio de pagamento

Retorno sobre o ativo (ROA)

Retorno sobre o capital liquido (ROE)
Retorno sobre o investimento (ROI)
Valor da empresa

Fonte: elaboracdo propria, baseada em Assaf Neto (2014).
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Para facilitar a visualizacdo dos indicadores de desempenho financeiro ao longo do
processo/operacdo da empresa, a Figura 5 ilustra um modelo simplista para descrever a
operacdo e onde cada etapa dessa operacdo apresenta uma conexdao mais acentuada com
determinado indicador de desempenho financeiro.

Na primeira etapa do processo (recursos de entrada) é onde se negocia e adquire
insumos para a producdo, portanto, € 0 momento de negociac¢do do prazo médio de pagamento
aos fornecedores. Ja na etapa de producédo, as empresas calculam quanto, quando e qual tipo
de material serd necessario para atender a demanda das vendas, entdo € a etapa que tem mais
influéncia sobre o prazo médio de estoque. Na etapa de vendas, se obtém melhor visibilidade
e influéncia sobre os indicadores de rentabilidade das vendas, participacdo do mercado

(market share), prazo médio de cobranca e receita da operacao.



Figura 5: Etapas da producdo correlacionadas aos indicadores de desempenho financeiro.
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Fonte:

elaboracdo propria, baseada em Slack, Chambers e Johnston (2001).
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Com relacdo aos demais indicadores de desempenho financeiro identificados no
Quadro 14, ndo podemos dizer que ha uma etapa especifica que intervém mais ou menos num
determinado indicador. O caso do Fluxo de Caixa, por exemplo, para analisar esse indicador é
necessario ter dados do recebimento efetivo das vendas, do pagamento a ser realizado aos
fornecedores, do pagamento das despesas administrativas e das despesas com as vendas, do
pagamento do imposto de renda, venda e aquisicdo de ativo imobilizado, pagamento de
imposto de renda e, finalmente, dos dividendos pagos. Dessa maneira, percebe-se que séo

diferentes etapas do processo que irdo influenciar ou compor esse indicador.

3.3 A integracdo entre o processo de Compras e os indicadores financeiros

Esta secdo foi construida a partir dos resultados da RSL e apresenta a integracdo entre
0 processo de Compras e os indicadores financeiros da empresa identificados na literatura até
0 momento.

Como vimos na Secdo 3.1.3, a GRF é uma importante atividade do processo de
Compras, sendo a atividade mais identificada ao longo da RSL. Em um trabalho interessante,
Lambert (2014) desenvolveu a ideia de que a GRF pode gerar impacto em toda a organizacéo
e refletir nos relatorios de lucro da empresa, correlacionado os seus impactos no Valor
Econdmico Adicionado (EVA) por meio de: menores estoques (estoques de compras, no
processo e de acabados), melhor utilizacdo e racionalizacdo dos ativos (depoésito e planta) e
melhor planejamento e investimentos. Portanto, ao longo do processo de Compras, pode-se
utilizar diversos elementos e atividades para contribuir nos resultados financeiros da empresa,
como, por exemplo, a reducdo no custo de: materiais, frete, sistemas de informacéo e item no

estoque. A Figura 6 mostra como o processo da GRF pode impactar no EVA.



Figura 6: Como a gestéo de relacionamento com fornecedor impacta o valor econdmico adicionado (EVA).

Melhoria na qualidade do produto
Taxas de preenchimento de pedido melhoradas

Melhora no processo de manufatura

Redugio no custo de materiais

Melhora na eficiéncia industrial

Vendas

L)

Acréscimo de produtividade

Reducio nos custos com frete/armazenagem
Otimizacio fisica de rede/nstalacies

Reducio nos custos de gestdo de pedidos

Redug3o no custo com sistemas de informacio |

Reducio nos custos com recursos humanos/melhora na eficiéncia

Redugio nos custos de despesas gerais e administrativas

Redugdo no custo dos itens em estoque

Redugio no estoque de produtos em elaboragio

Redugio no estoque de produtos acabados

Melhora na utilizag3o dos ativos/racionalizag3o (deposite e plania)

Melhora no planejamento e implementac3o de investimentos

1
Margem
L Bruta
Custo Produto
Vendido ' Lucro
— ‘ Operacional
||  — — Lucro
J— Liguido
Despesas
totais - 1|
Impostos
I I S I S S e -
Estoque .
Ativo
‘ | circulante -
+
. Ativo Custo de
Outros atrvos + total Capital
circulantes |
Ativo fixo
_1 1Ry

Valor
Econdmico
Adicionado

L)

Fonte: adaptado de Lambert (2014).
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Para melhor apresentar os resultados da RSL, construiu-se o Quadro 15 que demonstra
os indicadores financeiros impactados pelo processo de Compras. S&o 12 indicadores no total:
custo de estoque; economic value added (EVA); fluxo de caixa; lucro; lucro antes de juros e
impostos (EBIT); lucro liquido da empresa antes de impostos (EBITDA); market share; prazo
médio pagamento; retorno sobre o capital liquido (ROE); retorno sobre o investimento (ROI);
retorno sobre os ativos (ROA) e valor da empresa.

Quadro 15: Indicadores de desempenho financeiro impactados pelo processo de Compras,
identificados na RSL.

Indicador de
desempenho
financeiro

Fluxo de Caixa
impostos (EBIT)
Lucro liquido da
empresa antes de

impostos (EBITDA)
Market Share
Prazo Médio
Pagamento
Retorno sobre o
investimento (ROI
Retorno sobre os

Retorno sobre o
capital liquido (ROE)

)
=
©
>
.2
S
o
c
o
]
L

Lucro antes de juros e
Valor da empresa

Carr e Pearson
(1999)
Clayton (2000) v v v v v
Carr e Pearson
(2002)

Ellram e Liu (2002) | ¥ v | v |V v v v v
Chen, Paulraj e
Lado (2004)
Terpend et al.
(2008)

Andrade e Marcola
(2009)

Ou et al. (2010) v v
Saranga e Moser
(2010)

Cao e Zhang (2011) v
Cho et al. (2012) v
Hahn e Kuhn (2012) v

Foerstl et al. (2013) v v v
Kim, Suresh e
Kocabasoglu- v v
Hillmer (2015)

Kumar, Singh e v v v
Shankar (2015)
Lai, Wong e Lam
(2015)

Mondini et al.
(2015)
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Quadro 15 — continuacgéo...

Indicador de
desempenho
financeiro

Fluxo de Caixa
impostos (EBIT)
Lucro liquido da
empresa antes de

impostos (EBITDA)
Market Share
Prazo Médio
Pagamento
Retorno sobre o
investimento (ROI
Retorno sobre os
Valor da empresa

Retorno sobre o
capital liquido (ROE)

[<5]
=
<
>
2
£
S
c
<}
o
L

Lucro antes de juros e

Okongwu, Brulhart
e Moncef (2015)
Ubeda, Alsua e
Carrasco (2015)
Peng et al. (2016) v

Chen e Kitsis (2017) v | v v v v
Paulraj, Chen e

Blome (2017) VY v
Pradabwong et al. v

(2017)

Total de citacbes 2 2 | 3|14 2 6 5] 3 4 13 7 3

Fonte: elaboracdo propria.

De alguma forma esses autores, ao longo de seus trabalhos, mencionaram o impacto
do processo de Compras no desempenho financeiro da empresa, referindo-se a algum
indicador de desempenho financeiro. Saranga e Moser (2010) afirmaram que a estrutura de
Compras, como numero de compradores estratégicos e compradores transacionais € 0 nimero
de fornecedores, impactam no lucro liquido da empresa antes de impostos (EBITDA), pois o
resultado da pesquisa desses autores mostra que muitas empresas tém sido bastante eficientes
na transformacdo dos resultados de desempenho do processo de Compras em desempenho
financeiro corporativo. Foerstl et al. (2013) afirmaram que o treinamento e desenvolvimento
de talentos tém forte impacto no desempenho do processo de Compras e no desempenho da
empresa.

No caso do retorno sobre os ativos (ROA) e do retorno sobre o investimento (ROI), a
pesquisa de Kim, Suresh e Kocabasoglu-Hillmer (2015) mostrou que o Strategic Sourcing e 0
e-procurement (ferramenta da tecnologia da informagdo) tém um impacto positivo nesses
indicadores. Ja a tecnologia da informacdo combinada com a gestdo de contratos também esta
positivamente associada com a reducdo de custos (UBEDA; ALSUA; CARRASCO, 2015).
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3.4 Sintese da integracao entre o processo de Compras e os indicadores financeiros

A partir do que foi discutido ao longo deste Capitulo 3, elaborou-se o roteiro das
entrevistas (Apéndice B) para ser utilizado no estudo de caso com o objetivo de validar as
atividades, os elementos e os indicadores financeiros apontados na literatura. Buscou-se
também, constatar novos elementos e atividades do processo de Compras que ndo tenham
sido mapeados inicialmente na RSL. Complementar a isso, buscou-se identificar evidéncias
ou depoimentos dos entrevistados sobre o relacionamento do processo de Compras com o
desempenho financeiro da empresa.

Com a intencdo de tornar as entrevistas mais assertivas, foram levados aos
entrevistados os elementos, as atividades e os indicadores financeiros que foram mais
identificados ao longo da RSL, isto é, que foram identificados por, no minimo, trés autores
diferentes. Portanto, para os elementos foram identificados 12 na RSL, e levados quatro para a
entrevista; nas atividades foram identificadas oito na RSL, e levadas quatro para as
entrevistas. No caso dos indicadores financeiros, foram identificados 12 na RSL, e nove
foram levados para a entrevista. O Quadro 16 apresenta quais indicadores de desempenho

financeiro foram levados, ou ndo, para as entrevistas.

Quadro 16: Indicadores de desempenho financeiro impactados pelo processo de Compras e
identificados na RSL.
UTILIZADO NO

CITACOES| QUESTIONARIO
NA RSL DAS

ELEMENTO, ATIVIDADE OU
INDICADOR DE DESEMPENHO | CLASSIFICACAO

ARSI ENTREVISTAS?
ngrtlzge%% rReilacmnamento com Atividade 14 sim
Lucro Financas 14 Sim
Retorno sobre o investimento (ROI) Financas 13 Sim
Reducéo dos Custos Atividade 7 Sim
Retorno sobre os ativos (ROA) Financas 7 Sim
Tecnologia da Informacéo Elemento 6 Sim
:;ng(r)(;tl(;gti :Edglc#aDeZn)presa antes de Financas 6 sim
(lortagéo Compartinach Elemento 5 Sim
Market Share Financas 5 Sim
Gestdo da demanda Atividade 4 Sim
Retorno sobre o capital liquido (ROE) Financas 4 Sim
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Quadro 16 — continuagéo...

UTILIZADO NO
CITACOES| QUESTIONARIO
NA RSL DAS

ELEMENTO, ATIVIDADE OU

INDICADOR DE DESEMPENHO | CLASSIFICACAO

FINANGRURG ENTREVISTAS?
Prazo Médio Pagamento Financas 3 Sim
Lead time Elemento 3 Sim
Inovacgéo Elemento 3 Sim
Valor da empresa Financas 3 Sim
Fluxo de Caixa Financas 3 Sim
piigsse |3
Gestdo de Talentos Elemento 2 Né&o
Colaboragéo Elemento 2 Né&o
Gestdo Sustentavel Elemento 2 Néao
Planejamento Longo Prazo Elemento 2 N&o
Economic Value Added (EVA) Financas 2 Né&o
Custo de Estoque Financas 2 Né&o
Lucro antes de juros e impostos (EBIT) Finangas 2 N&o
Gestéo de Contratos Atividade 1 Né&o
Gestéo de Pedidos Atividade 1 Né&o
Total Cost of Ownership Atividade 1 N&o
Strategic Sourcing Atividade 1 N&o
Estrutura de Compras Elemento 1 Né&o
Compromisso da alta Administragéo Elemento 1 Né&o
Gestéo de Riscos Elemento 1 Né&o
Confianca Elemento 1 Né&o

Fonte: elaboragdo propria.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do estudo de caso desta dissertacao,
baseados na convergéncia das entrevistas, das observacdes em campo, do acesso a
documentos e do conhecimento da pesquisadora. Para melhor apresenté-los, o capitulo foi
estruturado em seis topicos centrais. Em primeiro lugar sdo apresentadas as atividades do
processo de Compras, posteriormente, sdo discutidos os elementos do processo de Compras,
seqguido da discussdo dos Indicadores Financeiros que sdo impactados pelo processo de
Compras. Na sequéncia estdo retratadas as caracteristicas especificas do setor
sucroenergético. O quinto item apresenta a visdo gerencial do processo de Compras e 0
impacto no desempenho financeiro e, por ultimo, as oportunidades do processo de Compras
para melhoria do resultado financeiro da empresa.

Antes de iniciar a discussdo dos resultados, o Quadro 17 apresenta um resumo do
perfil dos entrevistados e a codificacdo utilizada para garantir o anonimato e facilitar a citacdo

dos trechos transcritos ao longo das analises.

Quadro 17: Perfil e codigos dos entrevistados utilizados na analise de contetdo.

TEMPO NA AREA | DURACAO DA

CODIFICACAO | (NO MOMENTO DA | ENTREVISTA

ENTREVISTA) (MINUTOS)
Compras | Diretor de suprimentos DC1 14 meses 55
Gerente de inteligéncia
Compras | e planejamento de GC1 15 anos 37

suprimentos

Gerente de logistica e
Compras | armazenamento de GC2 14 meses 50
suprimentos

Gerente de suprimentos

Compras industrial GC3 4 anos 75
Compras COO(denador e CC1 7 anos 63
suprimentos
Finangas | Diretor de financas DF1 19 anos 43
. Gerente de
FIEIE investimentos e M&A SRl 9EME sl
Financas Coordenador de CF1 10 anos 41

financas

Fonte: elaboracéo prdpria.

Quando os entrevistados citaram o nome de algum projeto ou pessoa, para garantir o

sigilo da informacéo, foi trocado pela sigla XPTO.
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4.1 Atividades do processo de Compras

4.1.1 Atividades identificadas na RSL e nas entrevistas

Para confirmar as atividades encontradas na RSL, que s&o de responsabilidade do
processo de Compras, ou que o processo de Compras tem um maior poder de deciséo e
impactam no desempenho financeiro da empresa, foram utilizadas algumas perguntas abertas
aos entrevistados, sendo elas: as perguntas 1, 2 e 3 do roteiro de entrevista de Compras e a
pergunta 2 do roteiro de entrevista de Financas.

Como discutido no subitem 3.1.3, foram identificadas oito atividades na RSL, séo elas:
reducdo dos custos; gestdo de relacionamento com fornecedores (GRF); Total Cost of
Ownership; gestdo da demanda; gestdo de pedidos; analisar a opcédo de fazer, locar, terceirizar
ou comprar; gestdo de contratos e Strategic Sourcing.

Ao longo das entrevistas, todas essas atividades foram mencionadas. Na sequéncia séo
apresentadas as evidéncias e consideracdes dos entrevistados para cada uma dessas atividades,
na ordem em que essas atividades foram mais citadas nas entrevistas. O Quadro 18 apresenta,
comparativamente, a quantidade de vezes que cada atividade foi citada na RSL e nas

entrevistas.

Quadro 18: Quantidade de citagdes das atividades.

QUANTIDADE DE
ENTREVISTADOS QUE CITARAM

QUANTIDADE DE

(SUTRAIRYAIDIZ A ATIVIDADE AO LONGO DAS ALATE.II_:\:\E/?DQAUDEECI\:XA&%ﬁM
ENTREVISTAS

Reducdo dos Custos 8 9
Gestao de
Relacionamento com 6 15
Fornecedores
Total Cost of Ownership 5 1
Gestdo da demanda 3 4
Gestdo de Pedidos 3 1
Analisar a opcéo de
fazer, locar, terceirizar ou 2 5
comprar
Gestao de Contratos 1 1
Strategic Sourcing 1 1

Fonte: elaboracéo prdpria.
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Iniciando pela reducdo de custos, que foi a atividade mais citada na entrevista e,
comparativamente, foi a segunda a atividade mais citadas pelos autores na RSL. Os trechos a

seguir descrevem como e porque o0s entrevistados consideram esta atividade importante:

A primeira contribuicdo que todo mundo espera é que a area de Compras
faca a aquisicdo dentro do or¢camento, entdo a area de neg6cios tem um
orcamento para ser executado e espera que aquilo seja entregue dentro desse
orcamento e eventualmente abaixo do orgamento para poder ter uma reducéo
de custos e redirecionar essa reducdo de custos para uma outra necessidade
do negécio. (GC3).

Suprimentos sempre teve um mind set de trazer redugdo de custos para a
empresa e isso nada mais é do que eu fazer um determinado comparativo
seja com orgamento, negdcio, Seja com 0 meu prego que eu tinha anterior,
ta? E ai eu consegui reduzir o custo do negécio. (CC1).

A gente deveria superar as negocia¢fes sempre mais do que a inflag&o...
Num pais como o Brasil vocé tem a inflagdo e vocé tem que, para dar
competitividade ao neg6cio, vocé tem que conseguir ser melhor que a
inflacdo. (GC2).

Eu acho que a area de Compras, em linhas gerais, tem uma responsabilidade
e uma contribuicdo muito grande & medida que consegue extrair valor das
negociagdes, entdo qualquer projeto, qualquer iniciativa que passa por
Compras, em geral a gente consegue uma redugéo de custos, né, um retorno
a titulo de negociagdo e isso é bastante importante. (GF1).

Eu acho o seguinte, toda empresa, ela precisa adquirir coisas, né?... E quanto
mais barato ela comprar, melhor. Entdo qudo melhor vocé compra, sempre
vai ter uma vantagem financeira para a empresa. Entdo é absolutamente
fundamental ter um setor de Compras e um processo de Compras eficiente e
que consiga economias. (DF1).

Com esses relatos, percebe-se que a principal responsabilidade de Compras para
contribuir no resultado financeiro da empresa € reduzindo o custo de todas as aquisicOes, seja
em servigos, materiais ou equipamentos.

Além das entrevistas, outra fonte de evidéncia do estudo de caso foi por meio do
acesso aos documentos e relatdrios do processo de Compras. Um desses documentos abrange
informacdes de performance da area, apresentando as principais iniciativas de reducdo de
custos ao longo do ano de 2018. Os colaboradores mapearam qual foi o tipo de reducdo de
custo que conseguiram utilizar nas suas negociacfes, seguem alguns exemplos: eficiéncia
tributéria, desenvolvimento e troca de fornecedores, alteracdo de escopo e especificacdo do
item a ser comprado, revisdo da demanda, prazo de pagamento, padronizacdo, logistica e

gestéo de materiais e inovacao.
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A segunda atividade mais citada foi a gestdo de relacionamento com fornecedores
(GRF), que foi a atividade mais evidenciada na RSL. Os entrevistados trouxeram exemplos
de varias frentes de trabalho e relacionamento com o fornecedor, especialmente sob a forma
de conseguir ter uma economia no custo e melhorar a performance e a competitividade

através dos fornecedores, conforme é descrito nos trechos a seguir:

[...] Outro exemplo de contratagdo que a gente realizou juntamente com o
negdcio, foi a substituicdo do nosso banco Unico, que trouxe um programa
de Rebate (bbénus que se aplica as vendas) expressivo e atribuiu para o
resultado financeiro da companhia. (GC1).

[...] Usando parcerias com fornecedores, um casamento mais forte, uma
negocia¢do mais duradoura, com uma empresa de equipamentos agricolas,
por exemplo, que € uma empresa grande, né, que também tem sua
representatividade no mercado, podemos fazer projetos de inovacdo com
retorno financeiro, com isso a gente pode também levar mais
competitividade para o nosso caixa. (GC2).

Olhando nos principios da existéncia ou da justificativa de uma area de
compras, é algo que teoricamente a area de compras, como esta focada no
processo de aquisicdo, deveria entender do mercado, procurar novos
fornecedores para trazer novos fornecedores com mais interesse em ser mais
competitivos dentro da empresa. (CC1).

Outro exemplo que eu vi na categoria de aco e insumos industriais foi tentar
fugir um pouco de distribuidores e, as vezes, fazer Compras diretas com as
fabricas ou com os produtores, de onde sai 0 produto originalmente falando,
assim 0 nosso poder de negociacdo melhora, pois eliminamos um elo dessa
cadeia de suprimento, vamos negociar diretamente com quem fabrica e ndo
mais com o distribuidor. (DF1).

Entdo quanto melhor a gente conseguir buscar alternativas... De repente
identificando um novo fornecedor, que as vezes a gente nao tinha mapeado e
Compras vai la e consegue desenvolver um novo fornecedor, que também é
uma atribuicdo e uma contribuicdo muito importante em projetos de novas
tecnologias, pode fazer toda a diferenga entre o sucesso do projeto ou ndo,
entdo essas contribuicbes sdo fundamentais assim, negociacéo,
desenvolvimento de fornecedores, identificacdo de fornecedores alternativos
sdo muito importantes. (GF1).

Total Cost of Ownership foi a terceira atividade mais declarada nas entrevistas e,
contrariamente, na RSL essa Atividade foi identificada apenas uma vez. Isso se deve pelas
novas atribui¢des que o processo de Compras tem adquirido, de ndo analisar somente o prego
da aquisicdo e sim considerar todos 0s custos sobre o ciclo de vida completo de um produto

ou servico ao longo de seu uso. Uma justificativa para essa Atividade ter sido muito citada,



62

pode ser explicada pela declaracéo do entrevistado CC1, dado que num determinado momento
da entrevista ele colocou que a regra de célculo dos resultados financeiros do processo de
Compras incentiva o comprador a analisar o custo total de aquisi¢cdo (TCQ), pois nos dois
ultimos anos se colocou um peso maior para esse tipo de economia. Na fala do entrevistado “é
uma forma de incentivar esse olhar diferente, e obviamente isso acaba ajudando o funcionério
a mudar o mind set através de colocar esse ponto (de analisar TCO) na rotina”. As falas a

seguir descrevem essa Atividade:

O proprio projeto XPTO que a gente td4 discutindo agora, que é uma
inovacdo tecnolodgica, € um negdcio que a gente ndo sabe muito bem ainda
como funciona, nés ainda estamos aprendendo, é um projeto que do ponto de
vista financeiro ele tem ali o seu resultado relativamente proximo da linha de
ser rentdvel ou ndo, entdo quanto melhor a gente conseguir buscar
alternativas do ponto de vista de investimento, trabalhando junto aos
fornecedores, olhando o custo total de aquisicdo (TCO), seja propondo
materiais ou equipamentos com menor custo de manutencdo, ou conseguido
ganhos de negociacdo ou de repente identificando um novo fornecedor, é
uma contribuicdo muito importante em projetos de novas tecnologias, pode
fazer toda a diferenca entre o sucesso do projeto ou néo... (GF1).

Vocé tem que ter uma area de suprimentos que consiga... Sugerir uma troca
de um tipo de um produto que a gente compra por um segundo produto mais
barato e tdo eficiente quanto o anterior, ndo olhando s6 o preco dele de
compra, mas sim todo o custo de manutencéo e reparos da vida dele. (CF1).

Qual o modal logistico é mais interessante eu trabalhar? Uma solugdo
prépria de transporte préprio, que seja mais rapida ou mais barata, em
detrimento de uma solucdo de mercado, talvez mais estruturada, mais
organizada, etc., mas que vai custar mais caro, isso eu acho que tem também
uma contribuicdo de suprimentos nisso, decidir qual modelo de contratacéo é
o melhor para o meu business. (GC3).

Acho que a gente (Compras) tem que ter escolhas e projetos que alavanquem
melhorias de negociacdo, olhando ndo somente o preco e sim buscando por
projetos de TCO. Entdo para mim, Compras tem que atuar em projetos junto
com o neg6cio para conseguir fazer essas mudancas. (GC2).

Sobre a atividade de gestdo de demanda, foi a quarta atividade mais citada nas
entrevistas juntamente com a gestao de pedidos e, pelos relatos dos entrevistados, percebeu-se
que é importante garantir a compra de todo o volume necessario no melhor momento do
mercado, ou seja, no momento de baixa dos precos, conforme ¢é apresentado nestes trechos na

sequéncia:
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Conseguimos isso porque puxamos junto com o pessoal da industria qual
seria 0 volume total da nossa demanda para aquela safra ou a expectativa
deles de consumo do material porque ndo podiamos perder esse melhor
momento de comprar, que o mercado estava oferecendo. (GC1).

Eu vi um movimento recente ai que foi ter a demanda estabelecida dos itens
de entressafra antecipada e, com isso, o comprador conseguiu pegar ali, no
meio da safra, uma capacidade ociosa dos fornecedores, e ja negociou
melhor que nos anos anteriores. (DF1).

Um paradigma gue a gente tem de inverter um pouco essa cadeia, eu nao
devo ser aquele setor de Compras que fica sentado esperando vir requisicoes,
eu deveria ser o setor de Compras que antecipa as demandas, sabendo que eu
tenho um comportamento histérico, e baseado nesse histoérico, eu ja poderia
provocar os usuarios... (GC3).

Em gestdo de pedidos, os entrevistados abordaram tanto a gestdo dos pedidos para
atender as necessidades da operacao, quanto para a gestdo dos pedidos urgentes e imediatos.
Um ponto importante aqui € fazer a gestdo de pedidos corretamente porgque se uma requisicao
de compra néo for realizada, a falta desse produto ou servico pode paralisar a producéo e
causar prejuizos significativos. As falas abaixo contribuem nessa viséo da gestdo de pedidos:

Eu estava ontem num treinamento com outros gerentes do negécio, sobre
seguranca, e dois dele quiseram entender como fazemos a gestdo do pedido
de compra, principalmente quando € pedido urgente ou imediato, ainda mais
neste final de safra que fica mais corrido para a operagéo das usinas. (GC2).

Compras esta olhando o nivel de atendimento, o nivel de disponibilidade de
materiais e insumos para o negdécio... Entdo a gente ndo deixa de abastecer o
negdcio porque inclusive o rombo financeiro pode ser muito maior se
impactar a minha operagdo. (CC1).

A quinta atividade mais citada, analisar a opc¢do de fazer, locar, terceirizar ou
comprar, é uma atividade que necessita entender em profundidade a categoria a ser
negociada, pois o processo de Compras tem que se questionar e identificar qual € a melhor
opcao, seja por termos financeiros ou de eficiéncia, para levar a melhor opgédo ao negocio. As

falas a seguir descrevem essa percepcao:

[...] Mas também ter ganhos de qualidade, né, de coisas melhores que a
gente pode também estar trazendo do mercado, com opcOes diferentes de
uma compra, podendo ser uma locacdo ou ainda internalizar alguma
operacéo. (GC2).
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Vocé tem que ter uma area de suprimentos que consiga, dado o poder
financeiro da empresa e capacidade de negociacdo, comprar mais barato do
gue a maioria compra, ai existem diversas técnicas que eu nem conheco, ta,
mas, por exemplo, quando suprimentos... Consegue trazer uma sugestéo se
vale a pena comprar ou locar algum equipamento ou material. (CF1).

Ao considerar a atividade gestdo de contratos, conforme a percepg¢éo do entrevistado
CC1, otimizar a cadeia de fornecimento, ou seja, entender quantos contratos Sdo necessarios

numa determinada categoria e de como dividir os contratos entre os fornecedores, é:

A gente vai ter situagdes em que trocando de fornecedor ou colocando dois
fornecedores para cada um fazer sua especialidade, eu saio de um contrato e
guebro em dois contratos, colocando especialidade dentro de cada um dos
fornecedores, dessa forma eu consigo ter uma otimiza¢do da cadeia... Eu
acho que suprimentos tem a responsabilidade e como escopo primordial
conseguir entender e trazer para dentro da empresa essas prioridades. (CC1).

Sobre a Ultima atividade, Strategic Sourcing, o entrevistado DC1 falou da
profundidade e amplitude de conhecimento que é gerado com essa Atividade. O trecho a

seguir expde a opinido dele sobre esta questéo:

Eu gosto muito do Strategic Sourcing, sé assim pra gente conseguir entender
exatamente 0 que estd sendo pedido, né, para que serve, qual que é o
objetivo, qual é a estratégia para depois a gente olhar o mercado e entender
tudo que tem de diferente, tudo que pode ser feito de tecnologia, para depois
a gente ampliar muito o nosso long list (lista longa de fornecedores), ndo
ficar s6 ali nos mesmos fornecedores e identificar novas alavancas de
negociacdo para gerar saving (economia de custo). (DC1).

4.1.2 Pontuagao dos entrevistados para as atividades identificadas na RSL

Na pergunta 4 do questionario de Compras, e na pergunta 3 de Financas, havia um
Quadro com as quatro atividades mais citadas na RSL e o entrevistado tinha que pontuar, de 1
a 5, 0 quanto cada atividade impacta ou contribui no desempenho financeiro da empresa,
baseado em suas experiéncias (sendo “1” ndo impacta e “5” impacta muito).

No geral, analisando a média das notas do grupo de entrevistados de Financas (que foi
de 4,67), foi maior que a média do grupo de entrevistados de Compras (4,35), isso pode
sinalizar que Financas realmente identifica e reconhece as atividades do processo de Compras

como importantes para o desempenho da empresa. A Figura 7 apresenta a media da pontuagéo
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de cada atividade de acordo com cada grupo entrevistado (Compras e Finangas), apresentando

também a pontuacao geral de cada atividade.

Figura 7: Avaliacdo média por grupo de entrevistados e avaliagdo média geral para cada
atividade identificada na RSL.

5,00

Analisar a opcdo de Gestdo da demanda Reducédo dos Custos Gestdo de

fazer, locar, Relacionamento com
terceirizar ou Fornecedores
comprar

Fonte: elaboragdo propria.

4.1.3 Atividades que ndo foram identificadas na RSL

Nas entrevistas com o grupo de Compras, identificou-se mais trés atividades que
foram expostas pelos entrevistados, mas que ndo foram identificadas na RSL, sdo elas: gestéo
de estoques, participacdo no processo de or¢camento e analisar o mercado. Na declaracao
dos entrevistados, percebe-se que essas atividades complementam a contribui¢cdo do processo
de Compras para o desempenho financeiro da empresa, juntamente com as ja identificadas na
RSL.

Até pouco tempo atras, a gestao de estoques ndo estava na mesma vice-presidéncia na
empresa foco, e isso gerava um desgaste entre as areas porque de um lado os compradores
gueriam negociar 0os contratos no melhor momento do mercado, e, de outro lado, a area de
estoque tinha meta de controlar o custo e o volume do estoque. Entdo, em determinados

momentos, era conflitante decidir qual seria a melhor estratégia a seguir. Com essa



66

incorporagdo da gestdo de estoques a area de Compras, a empresa tem conquistado equilibrio
financeiro e atendimento mais eficiente as operac6es, conforme o trecho a seguir, que explora

essa mudanca positiva na empresa:

Compras da SUCRO deu um avango interessante recentemente foi
incorporar a gestdo dos almoxarifados dentro do departamento, entdo, poxa a
area responsavel por comprar, fazer boas negociac@es e abastecer para 0 que
€ necessario a empresa, porém, toda a gestdo do planejamento, a gestdo de
materiais, a gestdo do estoque que esses materiais geram para atender a area
de negdcio/area produtiva, ficava fora de suprimentos, e ai isso acabava se
chocando porque um esta olhando o custo total de aquisicdo e o custo total
da cadeia, ja o outro estava olhando o nivel de atendimento, o nivel de
disponibilidade de materiais e insumos para o negécio. As duas coisas sdo
importantes, mas quando é olhado juntos a gente consegue manter 0s dois, 0
nivel de atendimento ao negdcio em termos de disponibilidade de produto e
foco na area financeira como um todo, no custo financeiro como um todo de
uma forma equilibrada. (CC1).

Em outra circunstancia, o processo de Compras contribuiu para criticar o volume em
estoque e propds o uso de um material j& em estoque ao invés de adquirir outro com a
mesma funcdo, o trecho na sequéncia com a fala de um dos entrevistados induz esse ponto

positivo da gestéo de estoques:

Agora que a gente esta num trabalho forte de reduzir estoque, por exemplo,
tem uma série de defensivos que a gente acabou colocando em estoque em
determinada situagdo, que agora eu estou desafiando a usa-los. (GC2).

Em segundo lugar, a outra atividade identificada nas entrevistas foi a participacdo no
processo de orcamento, pois uma vez que Compras tem todas as informacgdes internas
(volume, precos e momento de utilizacdo) e informagdes externas (como inovagdo, novos
precos e relacionamento com a cadeia de fornecedores), a unido dessas informagdes gera um
conhecimento assertivo para criticar e construir o orcamento que vem dos negdécios. O trecho

a seguir constata esse ponto:

E eu acho que a gente também tem um papel de estar suportando o negécio
no desenho do prdprio orcamento, que é um item talvez falho na maioria das
grandes organizacdes... Entdo eu acho que uma grande contribuicdo que a
gente pode dar nesse aspecto é se a gente puder participar do projeto de
orgcamentacdo de um modo geral, ou seja, de insumos, de CAPEX, do custo
operacional, tudo isso... Eu acho que a gente pode contribuir, porque a
premissa de finangas partindo do principio que eles ndo conhecem a cadeia
de valor da aquisicdo de determinado insumo ou de um material na
contratacdo de servigo é repassar basicamente inflagdo em cima do histérico
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de despesa que a gente tem, isso pode ser muito para uma categoria e pode
Ser pouco para outra, que é uma commodity, por exemplo, entdo se financas
ndo envolver suprimentos, né, o time de Compras para fazer esse
planejamento, e discutir os melhores momentos e até fazer algumas escolhas
de investimento, provavelmente a gente pode comecar um projeto com o
timing errado, pode direcionar investimento em um momento em que 0
mercado ndo é mais receptivo aquele tipo de contratagdo ou até liberar verba
quando j& é tarde e eu ndo tenho fornecedor disponivel para executar o
servigo, por exemplo. (GC3).

Por Gltimo, a nova atividade identificada foi analisar o mercado. Para negociar
melhores precgos, também é importante analisar o mercado e entender pontos basicos como:
analisar a oferta e demanda da categoria em questdo, entender como esta a demanda dos
setores concorrentes, se existe um periodo de baixa sazonalidade do mercado, como esta a
projecdo de precos, se existe a possibilidade de algum M&A no mercado fornecedor, entre
outros. Dessa forma, todas essas variaveis auxiliam a tomada de decisdo do comprador. As

falas a seguir induzem a essa perspectiva:

[...] Teve a contratacdo de Aco, que identificamos um melhor momento de
negociacdo com os fornecedores, através de analises de mercado como
historico e projecdo de precos, anélise da oferta e demanda de ago, a gente
achou uma boa oportunidade de negociar a nossa demanda de aco num
determinado més. (DF1).

Eu gosto de dizer, se existe uma area de inteligéncia para vender, vocé
deveria ter 0 mesmo para comprar, sendo vocé vai ser passado para tras, né,
entdo eu acho que a nossa responsabilidade é entender muito bem a
responsabilidade da empresa, e saber se posicionar para que aquela estratégia
seja atingida. (DF1).

Eu acho que algumas categorias que sao estratégicas, né, ou que sdo muito
relevantes no custo... Eu acho que a gente tem a obrigagdo de monitorar o
mercado para prover e até para provocar 0 negocio em relagdo ao timing
dessas aquisicdes, a estratégia, como é que eu vou pro mercado, 0 que é que
eu vou fazer, etc. (GC3).

4.2 Elementos do processo de Compras

4.2.1 Elementos identificados na RSL e nas entrevistas

Assim como o subitem 4.1.1, para confirmar os elementos encontrados na RSL que

sdo de responsabilidade do processo de Compras, ou sobre os quais 0 processo de Compras
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tem um maior poder de decisdo, e impactam o desempenho financeiro da empresa, foram
utilizadas algumas perguntas abertas aos entrevistados, sendo elas: as perguntas 1, 2 e 3 do
roteiro de entrevista de Compras, e a pergunta 2 do roteiro de entrevista de Financas.

Para relembrar, na RSL foram identificados 12 elementos, sdo eles: inovacao,
planejamento de longo prazo, gestdo de talentos, tecnologia da informacéo, gestdo de riscos,
estrutura de compras, confianga, colaboragdo, compromisso da alta administragéo, informacao
compartilhada e comunicacdo, gestdo sustentavel e lead time. Diferentemente das atividades,
nem todos os elementos da RSL foram abordados ao longo das oito entrevistas: dos 12
elementos apenas quatro ndo foram mencionados (compromisso da alta administragao,
informacdo compartilhada e comunicacédo, gestdo sustentavel e lead time).

Na sequéncia estdo apresentadas as evidéncias e explicacbes dos entrevistados para
cada um desses elementos, na ordem em que foram mais citados nas entrevistas. O Quadro 19
apresenta, comparativamente, a quantidade de vezes que cada elemento foi citado na RSL e

nas entrevistas.

Quadro 19: Quantidade de cita¢cdes dos Elementos.

QUANTIDADE DE ENTREVISTADOS QUANTIDADE DE
ELEMENTO QUE CITARAM O ELEMENTO AO | AUTORES QUE CITARAM

LONGO DAS ENTREVISTAS O ELEMENTO NA RSL

Inovacéo
Planejamento de
Longo Prazo

Gestdo de Talentos

Tecnologia da
Informacao

Gestédo de Riscos
Estrutura de Compras
Confianca
Colaboracéo

PPN DN (W~ (B>
NR|FR|FR| O [N N (W

Fonte: elaboracéo prdpria.

Os elementos inovacdo e planejamento de longo prazo foram o0s mais citados.
Comecando pela inovacao, entender o que o mercado fornecedor tem para oferecer, criticar o
modelo de contratacdo atual, bem como entender quais séo o0s reais problemas que a operacéao
possui, auxiliar na estratégia da negociacdo para analisar e executar com o fornecedor. Os

trechos a seguir induzem a essa perspectiva:
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No projeto de armazém de agUcar, que a gente conseguiu mudar o formato
do teto, tirando 200 e poucas toneladas do teto com uma nova tecnologia de
um outro fornecedor que nunca tinha trabalhado pra gente, isso ai tirou 4
milhdes de reais, a gente conseguiu entregar mais rapido, ele entregou 3
meses antes e a gente agregou o valor, ndo foi s6 no preco do armazém, foi
também em conseguir estocar acUcar antes. Como a gente conseguiu estocar
acucar antes, a gente conseguiu precificar a tela de marco e ganhou mais
dinheiro. (DC1).

O que eu acho que Compras consegue ajudar dentro de uma empresa indo
além dessa condicdo bésica de redugdo de custo, € dentro ainda de reducao
de custo através de boas negociac@es, procurar formas diferentes de fazer
isso, seja através de inovacdes seja através de alavancas que sejam distintas
de prego, ta? (CC1).

A possibilidade de suprimentos direcionar uma solugdo mais interessante,
uma nova solucdo do mercado, que seja de inovacdo incremental ou
disruptiva é muito maior... Discutir com a engenharia uma proposta técnica
diferente daquilo que eles estdo pensando inicialmente, tudo isso tem
dinheiro na mesa. (GC3).

No elemento de planejamento de longo prazo, os entrevistados destacam bastante
que esse Elemento ainda é falho na empresa foco, mas que eles entendem que se este
elemento estivesse presente, o desempenho do processo de Compras seria melhor do que é

atualmente:

Eu acho que a gente ainda também pode trabalhar em coisas mais olhando o
longo prazo, mais olhando a cadeia, em alavancas diferentes das que a gente
esta trabalhando, mas hoje ndo conseguimos ter esse planejamento de longo
prazo na empresa. (GC2).

Entdo muito mais do que trazer pregos bons € trazer solugdes que agreguem
valor ao negdcio, e ai por isso passa preco, passa inovacao, passa nivel de
atendimento do nosso fornecedor, parceria, inputs, enfim ter uma visdo do
longo prazo é muito importante. (CC1).

Eu participo do comité de Compras, né? Entdo eu percebo que quanto mais
planejamento a gente tem e quanto mais cedo o setor de Compras recebe as
demandas, melhor é a negociacdo, melhor a gente consegue, por exemplo,
pegar momentos ociosos dos fornecedores para capturar pregos, e ai esse é
um exemplo. Entdo eu vi um movimento recente ai que foi ter a demanda
estabelecida dos itens de entressafra para conseguir pegar ali no meio da
safra uma capacidade ociosa dos fornecedores. (DF1).

Na empresa foco, ao longo do ano de 2018, foram discutidas quais seriam as

competéncias esperadas dos colaboradores da empresa como um todo (trabalho realizado pela
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area de RH), as quais serdo utilizadas em avaliacbes e no mapeamento de quesitos no
desenvolvimento dos colaboradores do processo de Compras. Seguem alguns exemplos
dessas competéncias: identificar oportunidades de melhoria continua e minimizar o impacto
de possiveis riscos, ser comprometido com seu autodesenvolvimento e buscar melhorar seu
desempenho sempre, considerar alternativas e parcerias mesmo em situacdes dificeis na busca
de novas oportunidades, investir tempo para compreender as necessidades de clientes e
parceiros gerando valor nas suas atividades do dia-a-dia.

Dessa forma, trazendo essas competéncias para as particularidades da gestdo de
talentos de Compras, espera-se do colaborador: engajamento, perfil curioso, que consiga
analisar a reducdo de custos ndo apenas na discussdo por preco, mas também nas discussdes
de melhorias de processos e inovacdo, que analise 0 mercado para entender o melhor

momento de negociacgdo, entre outros. As transcri¢bes a seguir confirmam isso:

Falando em desafios, temos alguns. Um deles estd muito ligado a
reorganizagdo de competéncias, de pessoas, de atitudes, de como a gente esta
se preparando pra isso, eu acho que os profissionais precisam querer fazer
isso, 0 pessoal que esta dentro de suprimentos precisa querer ter o objetivo
de querer fazer as coisas acontecerem, né? (GC2).

Tendo as pessoas corretas, né, pessoas que se questionem que queiram se
guestionar e queiram aprender, e também tem gente que ndo quer nada, sO
quer vir aqui carimbar e ir embora... Entdo tem que trazer gente que é
curioso, tem que trazer gente que quer aprender, tem que dar a possibilidade
das pessoas aprenderem, tem que dar 0s processos e 0s procedimentos para
eles seguirem... Tendo analise critica e entendendo do negécio ai eu acho
que o céu é o limite. (DC1).

[...] Entdo o desafio basicamente é, estd nas pessoas... Seja porque tem um
publico novo e realmente nés temos um publico novo, novo de idade, novo
de suprimentos. E temos pessoas ndo necessariamente tdo novas, mas com
dificuldade de mudanca de minding set, t4? (CC1).

Em terceiro lugar, os elementos mais citados foram tecnologia da informacéo e gestéo
de riscos. Ha diversas ferramentas, no &mbito da tecnologia da informacao que auxiliam e
agilizam o trabalho operacional do processo de Compras, isso foi identificado nas entrevistas,

como apresentado nas falas abaixo:

Eu acho que ferramenta minima a empresa da, ferramenta do mercado esta
disponivel, acesso a informaces do mercado esta disponivel,
disponibilizamos ferramentas e treinamentos de como usar essas ferramentas
para agilizar o processo operacional de Compras. (CC1).
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[...] Tem que dar as ferramentas para eles serem rapidos na busca de
informacdo, para eles ndo ficarem perdendo muito tempo com coisa
operacional e terem mais tempo para a analise critica. (DC1).

Conforme é descrito nos trechos a seguir, é utilizado o hedge para proteger as
operacdes financeiras com risco de volatilidade nos precos, principalmente nas negociagoes
que envolvem cambio. Essa analise de protecdo ao risco financeiro das operacbes é o

elemento de gestdo de riscos do processo de Compras:

Vocé tem que ter uma area de suprimentos que consiga, dado o poder
financeiro da empresa e capacidade de negocia¢do, comprar mais barato do
que a maioria compra, ai existem diversas técnicas que eu nem conheco, ta,
mas, por exemplo, quando suprimentos consegue antecipar uma operagao
cambial, sugerir um hedge... (CF1).

Tinha uma época que o cara fazia o hedge, entdo a gente fixava o preco em
reais, o fornecedor fazia o hedge e a gente falou: “P6, mas acho que a gente
tem uma capacidade melhor de fazer hedge, entéo deixa o prego do cara em
dolar e a gente contrata 0 hedge porque vai ser mais barato” entdo essa
também foi uma discusséo que veio de Compras. (DF1).

Os préximos trés elementos foram citados uma vez nas entrevistas. Sobre a estrutura
de compras, o depoimento de um dos entrevistados de Financas traz a percepcao que alguns
anos atras o processo era mais dificil, atualmente a area de Compras tem uma estrutura
eficiente, com a quantidade de colaboradores corretos e a divisdo das categorias conforme as
operacdes da empresa. Isso facilita o trabalho e a tomada de decisdo entre o processo de

Compras e Finangas:

Outro ponto legal, quando eu ingressei na SUCRO e eu trabalhava na area de
CAPEX, existia muita, muita batecdo de cabeca entre areas, ndo existia uma
estrutura do jeito que ela é hoje, concebida do jeito que ela é hoje que tem as
coordenagfes corretas e geréncias que faziam sentido, cada coordenacdo
cuida de um grupo de categorias que fazem sentido, com a geréncia de
Compras da industria, geréncia de Compras da agricola, a geréncia de
Compras corporativas e as demais geréncias de suporte e estoques. E
também o time naquela época era menor do que é hoje. (CF1).

Conforme destacado na RSL, garantir que o que foi acordado entre os membros da
GCS ¢é sinbnimo de confianca, e isso fortalece o envolvimento de todos na GCS. No exemplo
de um dos entrevistados, ele explica que Compras deu suporte ao time de projetos da

engenharia:
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Quando a gente fica falando que alguma entrega é de suprimentos, acho que
tira um pouco do valor para o business, entendeu... Por exemplo, a gente
conseguiu dar o suporte para o time de projetos, garantir que o projeto fosse
contratado e feito no tempo necesséario. E algo junto, entendeu? Essa
conquista ndo é algo de suprimentos, nem da operacdo, nem de area projetos
e nem do fornecedor, é de todo mundo. (DC1).

Um dos pontos apresentados na teoria que define colaboracdo é que as decisbes
devem ser sincronizadas. Na empresa foco esse elemento foi relevado como ponto de
melhoria, aparentemente ainda falta sincronia, o que limita, ou ndo potencializa a melhor

tomada de deciséo para o processo de Compras, conforme explorado no trecho a seguir:

[...] A gente ta desenvolvendo aqui uma nova tecnologia e finangas precisa
avaliar, a gente tem tempo de olhar e se estruturar, isso acaba sendo feito, s6
gue muitas vezes, 0 que poderia ser feito no espaco de um més acaba sendo
feito em uma semana porque o assunto quando chegou muitas vezes ja
estava sendo discutido ha algum tempo em Compras com outra &rea e ndo
necessariamente finangas foi envolvido desde o inicio... As vezes, a gente
confunde com pressa em fazer bons negdcios e ndo perder oportunidades e ta
sempre olhando tudo que t4 na mesa a gente acaba tendo que produzir
analises num prazo muito menor do que deveria ser o adequado, o resultado
final é atingido, mas ndo da melhor forma, da forma mais estruturada
possivel... (GF1).

4.2.2 Pontuacao dos entrevistados para os elementos identificados na RSL

Na pergunta 4 do questionario de Compras, e na pergunta 3 do questionario de
Financas, havia um Quadro com os quatro elementos mais citados na RSL e o entrevistado
tinha que pontuar, de 1 a 5, o quanto cada Elemento impacta ou contribui no desempenho
financeiro da empresa, baseado em suas experiéncias (sendo “1” ndo impacta e “5” impacta
muito). Contrariamente as atividades, a média das notas do grupo de entrevistados de
Financas foi menor que a média do grupo de entrevistados de Compras, 3,75 e 4,50
respectivamente. A Figura 8 apresenta a média da pontuacdo de cada elemento de acordo com
cada grupo entrevistado (Compras e Finangas), apresentando também a pontuacéo geral de

cada elemento.
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Figura 8: Avaliacdo média por grupo de entrevistados e avaliacdo média geral para cada
elemento identificado na RSL.

4,80 4,80

Informagéo Lead time Tecnologia da Inovagao
Compartilhada e Informacéo
Comunicacéo

#% Média da pontuagdo de Compras —@— Média geral

Fonte: elaboragdo propria.

4.2.3 Elementos que nédo foram identificados na RSL

Da mesma forma que foram identificadas novas atividades ao longo das entrevistas,
também se revelou novos elementos. Foram trés: relacionamento integrado com o negécio,
compliance e estratégia da categoria.

Comecando pelo elemento mais citado: relacionamento integrado com o negdcio.
Parte desse Elemento se assemelha ao elemento Colaboracdo, mas neste caso, somando-se a
deciséo sincronizada e a parceria ao longo da CS, os compradores devem entender melhor
como a operacdo utiliza aquele servico, material ou equipamento que sera negociado.

Para isso & necessario visitar a operacdo, discutir quais sdo os problemas que o
negocio encontra no processo e entender como o mercado fornecedor pode propor melhorias,
ou seja, 0 processo de Compras tem que estar muito préximo do negdcio, nao so para garantir
que a melhor estratégia de compra seja realizada, mas para tornar esse processo constante,
sempre oferecendo a melhor solucdo do mercado para o negdcio. Os trechos abaixo

descrevem esse elemento:
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O outro ponto de atuacdo, que eu acho que é superimportante, é entender do
negocio onde estd sendo o calo, onde ta sendo os desperdicios, onde ta
vazando o dinheiro e a gente de alguma forma pode ajudar a conter. Ai teve
o trabalho, como exemplo, de lubrificantes, né, de entender o modus
operandi de cada lugar, entender consumo e desafiar consumo. Acho que
esse também é um papel nosso como suprimentos, tentar trazer através dessa
dindmica de consumo versus desperdicios 0 que que a gente poderia estar
fazendo pro negécio. (GC2).

Acho que tudo na minha opinido, comeca com a atitude das pessoas
querendo estar junto com o negécio, oferecendo formas diferentes e nédo
simplesmente “ah, o que que vocé quer? Vocé ndo me fala o que que vocé
quer.” As vezes ele ndo sabe o que ele quer. Entdo ele no sabe o que ele tem
disponivel no mercado pra atuar. Entdo eu acho que essa postura da gente
estar mais integrado, conversando com o negécio é o principal desafio pra
gente mover de fato e entregar mais resultado para a empresa. (GC2).

No ambito de desafio, os desafios sdo inimeros desde o ponto de entender a
necessidade até o ponto de, na verdade, confrontar ou desafiar os negécios
na busca da melhor solugdo com relagdo a estratégia. (GC1).

Acho que a gente ainda é muito reativo, muito pouco proativo, mas eu acho
que isso faz parte da nossa transformacao. Eu acho que a gente vai participar
da estratégia quando a gente comecar a ser mais reconhecido como parte
integrante do negécio. (DF1).

Em segundo lugar estd a compliance e a estratégia da categoria, que foram citadas
duas vezes. A compliance, ou gestdo da compliance, se refere aos meios utilizados para evitar
acOes e processos ilegais, gerenciando as atividades de uma empresa (EL KHARBILI ET
AL., 2008). Conforme os dois trechos abaixo, compliance é um Elemento de preocupacéo e,

nesta empresa foco, esta relacionado a GRF:

Eu acho que o grande ponto pra mim de reflexdo do setor e que as vezes eu
me pergunto bastante da nossa relagdo de Compras com os fornecedores, e
se a gente esta devidamente protegido com os fornecedores, assim, se a
gente tem governanca de ter uma base boa, compliance de fornecedores, até
pela maturidade do nosso setor... Sdo empresas mais familiares, né, que
cresceram ou ndo com ajuda de vérias empresas, familiares também. Uma
grande empresa se preza por relagdes de compliance diferente, né?...S6
pensei no lado compliance que talvez seria um ponto financeiro e ndo foi
abordado antes. (GC2).

Na medida que eu evito conflito de interesse, que eu organizo a competicé&o,
né, quem sdo os fornecedores que estdo habilitados, homologados para
prestar um determinado servico, ao fornecer um produto de qualidade
indiretamente, eu estou garantindo que o resultado financeiro da empresa vai
ser atingido. (GC3).
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Segundo Kraljic (1983), a necessidade de uma estratégia da categoria, ou de
fornecimento, depende de dois fatores: a complexidade do mercado fornecedor e a
importancia da compra. Na complexidade do mercado fornecedor é necessario avaliar como o
mercado se comporta (oligopolio ou monopdlio, por exemplo), se ha bens substitutos, quais
sdo as barreiras de entrada no mercado fornecedor, a complexidade logistica e o risco de
escassez de oferta.

Ja na importancia da compra, o que se analisa é o valor agregado por linha de produto,
0 percentual das matérias-primas no custo total e o impacto na lucratividade. A Matriz
Estratégica de Compras (MEC) da empresa, no qual analisou essa complexidade do mercado
e a importdncia da compra para mais de 220 categorias que sdo adquiridas pela area de
Compras da empresa.

Com isso, a estratégia de negociacédo é diferente para cada uma delas, por exemplo, a
negociacao da categoria de chapa de aco carbono é bem diferente da negociacdo de acido
sulfarico ou plano de saude, por exemplo, pois o mercado fornecedor de chapa de aco carbono
€ menos complexo e tem menos importancia de compra para a empresa em questdo, em
relacdo as outras duas categorias.

Portanto, sdo exploradas oportunidades e métodos de negociagdo diferentes em cada
categoria, 0 que torna o processo de Compras complexo dentro da organizacdo. Uma
observacdo importante é que cada empresa deve realizar a sua propria MEC, considerando o
setor em que esta inserida, as suas categorias, a complexidade de mercado da categoria e a
importancia de compra da mesma.

Feito essa analise para cada uma das categorias, a empresa se torna menos vulneravel
a competicdo e consegue elaborar estratégias e flexibilidades para melhorar a garantia da

compra e reduzir os custos. Isso é constatado nas falas abaixo:

Suprimentos ndo pode s6 olhar spend, tem que olhar a complexidade do
mercado fornecedor também, a importdncia daquela categoria no nosso
processo produtivo, tem que olhar o que estd acontecendo na cadeia como
um todo. Nisso a MEC [matriz estratégica de Compras] ajuda muito a
direcionar as alavancas de negociacdo de cada categoria. (GC2).

Olhar a Matriz [matriz estratégica de Compras], ver que tem poucos
fornecedores, enfim, e antecipar os problemas que a gente ja esteja vendo
naquela cadeia produtiva para direcionar entdo solucbes para o préprio
negécio, e ndo reagir as demandas que o negécio me traz. (GC3).
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4.3 Os indicadores financeiros

Na RSL foram identificados 12 indicadores financeiros que o processo de Compras
impacta, sendo que sete deles foram levados para a entrevista (sendo apenas os que foram
citados por, no minimo, trés autores diferentes na RSL). Com excec¢do do Market share, todos
tiveram nota média entre 4,63 e 5, isso significa que os entrevistados acreditam que o
processo de Compras impacta consideravelmente nos seguintes indicadores financeiros: prazo
médio de pagamento, rentabilidade (ROA, ROE, ROI), fluxo de caixa, valor da empresa,
lucro liquido da empresa antes de impostos (EBITDA) e lucro, conforme expostos nos trechos

apresentados na sequéncia:

Fluxo de caixa pra mim o impacto € muito alto e basicamente a gente néo
tem como fazer uma negociacdo sem discutir o prazo de pagamento, e ai
vocé tem a abordagem, o que que é mais importante para empresa, ela
precisa gerar caixa, mas um desconto pode ser mais interessante do que
necessariamente a geracdo de caixa que eu estou tendo de um més para o
outro, de um balan¢o para o outro, enfim, entdo isso aqui para mim é
completamente na méo de suprimentos né, do time de Compras poder ajustar
em linha com o direcionamento estratégico da companhia tanto no curto
quanto no longo prazo. (GC3).

Basicamente o fluxo de caixa da empresa de forma abrangente ele é uma
derivagdo do lucro e do EBITDA, ta. Entdo separar fluxo de caixa, EBITDA
e lucro basicamente é a mesma resposta pra mim, € uma coisa sendo
derivada da outra. Suprimentos impacta muito fluxo de caixa através dos
prazos de pagamento, 6bvio, ele impacta o fluxo de caixa uma vez que a
gente compra com eficiéncia, compra mais barato e uma vez que vocé
compra mais barato sobra mais dinheiro, certo? Lucro, a mesma coisa, se eu
tenho um processo de producdo que envolve Compras mais eficazes, mais
baratas, eu vou ter mais lucro. EBITDA é a mesma coisa, ta, entdo eles sdo
similares nesse caso aqui. (CF1).

Poxa eu preciso de um equipamento para minha operagdo, mas tenho capital
para fazer aquela aquisicdo ou eu posso locar? Entdo a forma que eu aplico
meu capital é um investimento que é feito CAPEX, etc., ele pode ser
completamente direcionado pela area de suprimentos, pelo time de Compras
se a gente precisar melhorar um pouco nosso retorno sobre capital
empregado, entdo em algumas circunstancias pode ser muito mais
interessante eu fazer uma locacdo porque ela atende a minha necessidade
operacional, ela vai permitir que eu entregue o resultado operacional da
empresa, as vezes, com alguns impactos no EBITDA né porque eu passo a
ter uma locacao que é uma despesa no lugar de um investimento e ndo tem a
depreciacdo, mas eu reduzo substancialmente meu capital empregado, entdo
melhorou bastante esses indicadores, entdo, portanto a minha leitura aqui é
bastante impacto a gente pode ter nessa linha. (GC3).
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Sobre a rentabilidade, poxa, se eu contribuo no fluxo de caixa, contribuo no
lucro, eu contribuo na rentabilidade, bastante inclusive. (CC1).

Bom eu acho que, fluxo de caixa, prazo de pagamento e rentabilidade eu
vejo uma contribuicdo muito importante por conta de tudo aquilo que a gente
ja discutiu. Lucro também, principalmente o lucro no EBITDA. (GF1).

Suprimentos impacta muito fluxo de caixa através dos prazos de pagamento,
6bvio, ele impacta o fluxo de caixa uma vez que a gente compra com
eficiéncia, compra mais barato e uma vez que vocé compra mais barato
sobra mais dinheiro, certo?... Outra coisa, as decisdes de comprar e locar, a
gente aumenta capital empregado ou ndo aumenta, que Ss30 0S
denominadores desses indicadores de rentabilidade e também afeta
diretamente esses indices, t4, e isso passa por suprimentos. Valor da
empresa: uma vez que o valor da empresa calculado descontando o fluxo de
caixa e nesse fluxo de caixa tem o impacto de suprimentos, entdo também
afeta diretamente, t4, afeta muito. (CF1).

E o valor da empresa eu acho que é o todo, é o todo que vocé enumerou nos
itens anteriores, entdo sim, a gente pode impactar muito, se a area de
suprimento, de Compras for uma area que consegue transitar por todas essas
linhas e consegue analisar uma tomada de decisdo de compra, de
investimento, de contratacdo de servico, de terceirizacdo ou de internalizacéo
de uma operacdo avaliando todas essas alavancas, provavelmente esta
gerando valor para a empresa, né, entdo, no final da histéria, para mim, isso
aqui que é o mais importante, estd gerando valor para a empresa, esta
gerando valor para o0 acionista, esta alinhada com as diretrizes estratégicas da
empresa e obviamente se isso estd alinhado é porque vocé ja avaliou qual a
implicagdo disso no retorno sobre capital empregado no fluxo de caixa, no
EBITDA, etc. Entdo para mim é onde a gente efetivamente vé a geragéo de
valor criada pela area de suprimentos, ta, se a gente tiver isso no radar é o
que importa. (GC3).

Uma vez que o valor da empresa calculado descontando o fluxo de caixa e
nesse fluxo de caixa tem o impacto de suprimentos, entdo também afeta
diretamente, t4, afeta muito. (CF1).

O indicador de market share foi o0 que recebeu a menor pontuacdo (1,38 na média
geral). Tanto os entrevistados de Compras como de Financas ndo identificaram que o
processo de Compras tem impacto ou contribui para esse indicador financeiro, conforme é

relatado nos trechos a sequir:

A gente na verdade ndo briga por market share aqui diretamente, entendeu?
Estou botando uma visdo da nossa empresa, t4? Se for uma empresa que,
cada vez mais muda o seu produto, vocé ganha espaco para manter uma
margem saudavel e ganhar share, ai vocé tem grande parte de atuacdo em
share, mas na nossa empresa ou No NOssoO setor eu acho que a gente ndo
influencia share. (DC1).
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Market Share, ai eu acho que tem que analisar o tipo de negd6cio, um negocio
sucroenergético eu acho que isso é pouco relevante, ndo faz muito efeito né,
ndo é aqui que vai estar grande destaque, pode ser que em outros negocios
isso faca diferenga, por exemplo, varejo, combustiveis, etc., certamente a
gente pode ter contribuicBes aqui bastante substanciais para a conquista
desse market share. Porgue se a gente for mais competitivo, isso se reflete
em precos e condicOes mais atrativas para 0S nossos clientes eu consigo
market share. (GC3).

Acho gue s6 market share... Na producédo de etanol, agucar e energia a gente
ndo busca market share, seria mais na venda de combustiveis, entendo que é
mais uma batalha campal por oferta de valor, eu ndo sei se suprimentos tem
tanta atuacdo, eu acho que ndo deve ter muita correlagdo ndo. (CF1).

Um ponto interessante exposto por um dos entrevistados é que a area de Compras do
estudo de caso estd alocada na vice-presidéncia de Financas da empresa. Isso contribui para
que as areas de Compras e Finangas estejam mais proximas e com 0s objetivos alinhados,
visto que hd um mesmo gestor na alta lideranga (o vice-presidente) avaliando as duas areas.
Por outro lado, conforme outro entrevistado aborda, isso colabora para uma maior

preocupacdo com custos e analise de oportunidades de financiamento:

Eu acho que foi muito acertado a gente ter uma area de suprimentos,
Compras vinculado a area financeira da empresa, ta. Seja pelo segmento que
a gente esta onde a gente em sua maioria é tomador de preco, entdo a gente
tem que ter um viés de custo muito forte. Entdo tem que ter um zelo pelo
custo, e ai boa parte dos custos passa por negociacdes de suprimentos, seja
pela expertise que a gente precisa ter no mercado através de identificar
oportunidades, ou com a construcdo de um simples business case e ver se ele
vai me trazer retorno ou ndo, junto com o fornecedor até identificar
oportunidades de financiamento, aquisicdo de uma estratégia mais rentavel
ou néo, que passa pelo conhecimento financeiro. (CC1).

4.3.1 Pontuacdo dos entrevistados para os indicadores financeiros identificados na RSL

Na pergunta 7 do questionario de Compras, e na pergunta 5 do questionario de
Financas, havia um Quadro com os sete indicadores financeiros mais citados na RSL, e o
entrevistado tinha que pontuar, de 1 a 5, 0 quanto cada indicador financeiro impacta ou
contribui no desempenho financeiro da empresa, baseado em suas experiéncias (sendo “1”
ndo impacta e “5” impacta muito).

A Figura 9 apresenta a média da pontuagdo de cada Indicador financeiro de acordo

com cada grupo entrevistado (Compras e Financgas), apresentando também a pontuagdo geral
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de cada Elemento. Diferentemente da pontuacgdo das atividades e elementos, na qual nenhuma
variavel obteve média geral 5, no caso dos Indicadores financeiros, trés indicadores
alcancaram média geral 5 (prazo médio de pagamento, rentabilidade e fluxo de caixa), isto €,
comprova-se que nesses trés indicadores financeiros o processo de Compras tem alto impacto

e contribuicdo no desempenho financeiro da empresa.

Figura 9: Avaliacdo média e avaliacdo média geral dos entrevistados para cada indicador

financeiro identificado na RSL.
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Fonte: elaboragdo propria.

Como desfecho deste subitem, é interessante compartilhar os depoimentos de dois
entrevistados de Finangas. Um deles foi o entrevistado DF1 que compartilhou que, como
participa das reunides de aprovacdes de grandes contratacfes, ele identifica uma relacéo
muito préxima do processo de Compras com o desempenho da empresa e que é fundamental
ter um processo de Compras eficiente e que consiga economias.

Associado a isso, 0 outro depoimento exp8e, de maneira sintetizada e incontestavel, a
contribuicdo do processo de Compras no desempenho financeiro da empresa, especialmente
porque € um setor que tem alto investimento em capital (tanto na producéo agricola como na

producdo industrial) e o processo de Compras possui 0 papel de trabalhar no planejamento, na



80

GRF, no relacionamento integrado com o negdcio e na reducdo de custos a fim de garantir a
rentabilidade da empresa:

O setor sucroenergético € naturalmente intensivo em capital porque vocé
precisa plantar e tratar esse canavial, e vocé precisa depois produzir a partir
da cana, agucar e etanol, entdo vocé tem uma &rea industrial muito pesada,
vocé tem uma area agricola muito pesada, no entanto, na SUCRO eu acho
que ele é maximizado pelo tamanho da nossa operacdo. E como € que
Compras se envolve nesse processo? Da forma como a gente ja discutiu
antes, eu tenho uma necessidade de investimento muito grande e se eu ndo
tiver o planejamento integrado adequado, se eu nao tiver o time de Compras
conseguindo fazer o desenvolvimento dos fornecedores adequados, se ndo
tiver construindo relacionamento adequado com esses fornecedores, se ndo
tiver negociando da melhor forma possivel, certamente essa necessidade de
capital poderia ser infinitamente maior, entdo essa contribuicdo de
suprimentos € muito importante para a garantia da nossa sobrevivéncia em
funcéo do quéo intensivo em capital a gente é. (GF1).

4.4 Caracteristicas especificas do setor sucroenergético

Uma das perguntas do questionario objetivou saber se os entrevistados identificavam
alguma atividade ou elemento especifico do setor sucroenergético que poderia impactar no
desempenho financeiro da empresa, e comprovou-se que existem sim caracteristicas
especificas, sdo elas: crises recentes no setor, setor agroindustrial, tomador de precos,
customizacao, benchmarking e novas fontes de receitas. Na sequéncia, essas caracteristicas
sdo apresentadas com mais detalhes:

A respeito de crises recentes do setor, o trabalho de Santos, Garcia e Shikida (2015)
traz alguns nameros interessantes. De 2010 até 2015, enquanto 18 novas empresas foram
abertas no setor sucroenergético, 53 foram fechadas. Ao longo de seu trabalho, os autores
apresentaram algumas explicacdes para essa reducdo no numero de empresas no setor
sucroenergético, dentre elas: a forte elevagcdo dos custos de producdo, a elevagdo do custo do
crédito e a reducdo de margens, o controle do preco da gasolina, 0 aumento da area de
producéo e o lento ganho de produtividade.

Decorrente dessa crise, varios fornecedores (que tinham sua dependéncia, ou boa parte
do seu faturamento dependente de empresas do setor sucroenergético) também entraram em
crise. Por conta disso, constatou-se que o processo de Compras tem que elaborar um processo
de GRF que garanta o abastecimento dos negocios. A seguir, a fala de um dos entrevistados

de Compras induz essa perspectiva:
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De uns 6-7 anos pra cé o setor ja vinha de um sucateamento, e ele veio ainda
mais entdo eu acho gue quando a gente fala em fornecedores querendo fazer
contratos de longo prazo, parcerias, aumentar nivel de confianga, aumentar
nivel de exposi¢do com as empresas ele acaba preferindo ndo se arriscar
tanto, os nossos fornecedores, e isso € ruim porque a gente viu um tanto de
empresa quebrando, em recuperacdo judicial, etc. (CC1).

A prépria caracteristica do setor agroindustrial, o qual é influenciado pela
sazonalidade, clima, doencas e pragas, por mais que haja um planejamento, essas
adversidades influenciam o processo produtivo e, consequentemente, o processo de Compras,
que tem que responder rapidamente as mudangas para garantir que o negdécio ndo seja
prejudicado. As falas abaixo confirmam isso:

Vou dar um exemplo de fertilizantes também, a gente esse ano criou uma
série de tipos de fertilizantes pra areas diferentes. Isso parece ser 6timo
operacionalmente eu vou aplicar o que eu preciso pra aquela area, esta
certinho sO que a nossa gestdo dessa operacdo fica muito mais complexa,
entdo eu preciso ter pra aquela area, mas acaba chovendo e eu tenho que
aplicar algo diferente do que eu tinha planejado, as vezes, nem tenho aquilo
no estoque ou pronto para aplicacdo. A gente, as vezes, nao tem velocidade
de cadeia de fornecedores pra oferecer isso. (GC1).

Eu acho que o principal efetivamente é a sazonalidade anual de haver safra e
entressafra, isso tem beneficio, mas tem o seu dnus que eu ja mencionei em
relagdo a execucdo de manutencdo, por exemplo, que se concentra numa
determinada época do ano, no qual meus concorrentes também estdo fazendo
manutencéo, entdo os fornecedores ficam muito demandados. (GC3).

O setor sucroenergético € um setor tomador de precos, ou seja, 0 pre¢o dos produtos
finais é definido pelo mercado: o aglcar na bolsa de Nova lorque, o etanol anidro e etanol
hidratado pelo Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA) e a energia
elétrica pela Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE). Desse modo, em um
movimento de baixa de pregos, o processo de Compras terd que contribuir efetivamente para a
reducdo dos custos, e assim garantir a margem de lucro da empresa. Essa caracteristica é

apresentada nos seguintes trechos das entrevistas:

O que a gente tem também de grande desafio € que tem uma relacdo indireta
com a questdo de Compras € que a gente ndo controla as principais variaveis
exdgenas que afetam o nosso negécio, entdo um bom exemplo disso € o
preco da commodity, o preco da commodity varia de acordo com o0 mercado e
ndo h& nada que a gente possa fazer a respeito disso, entdo se o preco do
acucar despenca, por exemplo, eu tenho um limite até onde eu posso
compensar isso com reducdo de custo, eu tenho limite até onde eu posso
compensar isso com uma boa negociacdo, com bom planejamento integrado,
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reduzindo a minha necessidade de investimento, mas a partir do momento
gue voceé corta aquele mato alto vocé ndo vai reduzir muito mais daquilo e,
no entanto, o pre¢o vai se comportar da forma que ele entende que tem que
se comportar e isso € um problema que a gente sofre, que a nossa margem de
manobra para poder, de certa forma, mitigar isso é muito pequena. (CF1).

A gente, por exemplo, no processo agricola, a gente é sujeito ao ciclo de
commodities, né? A nossa rentabilidade, ela varia de acordo com o que ta&
acontecendo com a commodity, com o preco dela na bolsa de Nova lorque.
(GC1).

A cadeia de suprimentos ela se fragiliza muito de acordo com o preco do
acucar e do etanol numa safra que ndo faz muito sentido quando a gente esta
falando de plantas ai com capital empregado elevadissimo. (GC3).

Um dos entrevistados explorou uma particularidade do setor sucroenergético no ponto
de vista dele, a customizacdo. Normalmente, a customizacao dificulta o trabalho e o processo
de Compras na estratégia e negociacdo com o mercado fornecedor porque aumenta a
dependéncia da empresa foco com os fornecedores que customizam o produto, servigo ou

material. Na fala a seguir, essa caracteristica é expressa:

Eu vejo que é um setor que precisa de muitas coisas especificas, com grau de
customizagdo bastante alto, né, e a gente como Compras, suprimentos,
supply chain, a gente precisa de coisa mais padronizada, porque tem muitas
pecas e servicos especificos de cana. E ai fica sempre nesse trade off, né, do
gue que padronizar e do que que vocé vai |4 aprofundar pra atender a
aplicagdo da melhor forma e criticar se € preciso customizar mesmo ou tem
uma solucéo padréo do mercado, mas sempre é algo customizado. (GC2).

Com o depoimento de dois entrevistados, percebeu-se que o setor sucroenergético tem
poucos exemplos de benchmarking entre as empresas do setor, decorrente do mesmo nivel de
maturidade das mesmas e pouca mudanca no processo produtivo da cana-de-aclcar. Dessa
forma, o processo de Compras tem, de maneira proativa, que estimular o benchmarking com
outros setores a fim de buscar solucGes para 0s problemas atuais do negdcio.

Segundo Camp e Camp Robert (1989), o benchmarking serve para estimular e motivar
as pessoas cujos esforcos sdo necessarios para provocar mudangas e para permitir que as
melhores préticas de qualquer setor sejam incorporadas de forma criativa em uma operacéo.
Os autores ainda afirmam que as pessoas sdo mais receptivas as novas ideias quando se
originam num ambiente externo a sua propria industria. Os trechos seguintes revelam essa

perspectiva:
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E vocé pega comparativamente as outras usinas, eu ndo vejo estagios téo
avancados, todos eles estdo no mesmo patamar. A nossa empresa coloca
mais tecnologia, mas eu ndo consigo falar se a gente esta num nivel de
resultado melhor, até porque eu vejo resultados melhores 14, em alguns
momentos. Entdo ndo da pra falar que a gente esta na frente, é benchmarking
em alguma coisa, minha percepcao, t4? Entdo na minha visao é isso do setor,
eu acho que como linha branca, por exemplo, que eu tenho mais
proximidade, até a linha automobilistica que a gente se espelhava bastante
sdo coisas que amadureceram mais 0s processos ao longo do tempo, ja é
mais padrdo no mundo. Eu acho que isso também é uma coisa que a gente
tem que explorar como sucroenergético, eu vejo hoje a gente fazendo poucos
benchmarkings no mundo, com outras culturas, com outros processos.
(GC2).

Tem 500 anos que se produz cana, 0s processos evoluiram pouco ao longo
desse tempo, o0 que mudou foi a tecnologia de producao, algum maquinario
mais pesado e mais evoluido com uma capacidade maior de produgdo etc...
O processo ndo mudou, o que mudou foi a dimensdo dele e como esse
segmento vem de grupos familiares, normalmente ndo se tem uma grande
profissionalizacdo na &rea de suprimentos dos grupos que possa ter feito
grandes contribui¢fes nos ultimos, sei 14, 50 anos... Por exemplo, vocé nédo
V& isso na area do petréleo. O petréleo ja é um negdcio bem mais recente,
esta falando de 120 anos ai talvez de histéria, mais ou menos, 130. Mas que
amadureceu muito ao longo desse periodo e hoje vocé tem uma cadeia bem
mais otimizada, com estratégias bem mais definidas, de manutengfes bem
mais programadas com um estudo bem mais elaborado, houve muita
consolidagéo, entdo os proprios fornecedores se consolidaram, as empresas
consolidadas. Entdo vocé tem normalmente mais profissionalizacdo nessa
cadeia de suprimentos. (GC3).

Por Gltimo, foi identificado nas entrevistas que o setor sucroenergético busca por
novas fontes de receitas e isso impacta o processo de Compras, pois terd que identificar no
mercado e propor solugdes rentaveis para esses novos processos. Segundo Campos (2015), as
empresas do setor sucroenergético, por meio de resultados provenientes do avanco
tecnolégico e da baixa do preco do agucar no mercado externo, estdo utilizando os
subprodutos da cana-de-agucar (como, por exemplo, 0 bagaco e a palha) na busca por novas
fontes de receitas. O bagaco e a palha sdo utilizados como matéria-prima no processo de

cogeracgdo (produzindo energia elétrica) e na producdo do etanol de segunda geragao:

Entdo buscar a diversificacdo de portfélio talvez seja 0 movimento mais
importante que a gente tenha que fazer, ndo é fécil, leva tempo, requer
investimento e requer a participacdo de suprimentos nesse processo todo,
garantido tudo isso que a gente ja falou antes, o biogas é um exemplo disso,
suprimentos estad constantemente conosco nos ajudando nesse processo,
gualquer outro investimento que a gente faca que impliqgue numa
diversificacdo de portfélio, suprimentos vai ter o seu papel fundamental em
nos suportar nesse processo. (DF1).
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4.5 Viséo gerencial do processo de Compras e o impacto no desempenho financeiro

Com os resultados abordados neste capitulo, ficou clara a contribuicdo do processo de
Compras no desempenho financeiro da empresa. Com o objetivo de complementar a Figura 5,
adicionou-se a andlise do estudo de caso uma ligagdo entre as atividades e elementos do
processo de Compras com os indicadores financeiros. Por exemplo, o elemento tecnologia da
informacdo contribui em todas as etapas do processo da empresa e, consequentemente, no
indicador fluxo de caixa. Ja as atividades de analisar o mercado e reduzir custos estdo mais
presentes no processo de recursos de entrada, e contribui nos indicadores financeiros de prazo
médio de pagamento e no EBITDA. J4 a atividade gestdo de estoques estd presente no
processo de producdo, e impacta o indicador prazo médio de estocagem e os indicadores
retorno sobre 0 ativo.

A Figura 10 mostra essa relagcdo e uma representacdo visual das principais relagdes
entre os elementos e atividades do processo de Compras, as etapas do processo de producdo e

os indicadores de desempenho financeiro.



Figura 10: Etapas da produgdo, indicadores de desempenho financeiro e elementos e atividades do processo de Compras.
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4.6 Oportunidades identificadas por Compras para melhoria do resultado financeiro da

empresa

A seguir, serdo discutidas as oportunidades do processo de Compras frente o
desempenho dos resultados financeiros da empresa. Nos questionarios ndo havia uma
pergunta especifica sobre quais oportunidades poderiam ser trabalhadas ao longo do processo
de Compras para impactar positivamente ou melhorar o desempenho da empresa. Porém, ao
longo das andlises das entrevistas, ficou clara a existéncia de algumas oportunidades,
inclusive alguns pontos foram expostos por mais de um entrevistado.

Foram cinco oportunidades identificadas, sdo elas:

(1) Treinar e dar as competéncias necessarias de Financas para 0S
colaboradores de Compras, que foi 0 mais manifestado e pode-se correlacionar
ao elemento de gestdo de talentos. Isso evidencia a importancia de ter pessoas
treinadas e com o conhecimento de finangas para conseguirem contribuir mais
no desempenho financeiro da empresa.

(2) Melhorar o planejamento, que se correlaciona ao elemento de planejamento de
longo prazo e ja foi citado no item 4.2.1. Ainda h& espaco para melhoria neste
ponto da empresa foco, dado que um melhor planejamento contribui para que se
tenha tempo habil para analisar qual a melhor estratégia e ir ao mercado
negociar, consequentemente, isso resulta em melhores resultados financeiros na
empresa.

(3) Aproximar a area de Compras e Financas, por mais que varios entrevistados
relataram ter um bom relacionamento e boa integracdo com o processo de
Compras, ainda ha espaco para melhorias, dado que o processo de Compras
consegue fornecer dados e informacdes do mercado ou da CS para o
planejamento financeiro. Essa oportunidade também esta associada a outra
oportunidade identificada:

(4) O processo de Compras pode contribuir no orcamento da empresa, pelo
mesmo motivo do item anterior, com o fornecimento de dados e informacdes de
mercado para melhorar o orcamento da empresa. Atualmente o processo de
Compras da empresa foco j& auxilia a construgdo do orcamento de alguns

negdcios da empresa, mas essa contribuicdo poderia ser maior.
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(5) O processo de Compras se aproximar dos negdcios para entender melhor como
conseguir ajuda-los de maneira proativa e ndo esperar a demanda chegar até
Compras, isso pode incluir: entender melhor os processos produtivos, quem sao
os stakeholders, quais os problemas que o negdcio apresenta, discutirem

sugestdes de melhorias do processo.

No Quadro 20 estdo todas as oportunidades e os trechos das entrevistas nos quais
foram identificadas que tais oportunidades impactam positivamente, ou melhoram o0s

resultados financeiros da empresa.

Quadro 20: Oportunidades do processo de Compras que contribuem para o desempenho

financeiro da empresa.

VARIAVEL EVIDENCIAS DO ESTUDO DE CASO ENTREVISTADO

Eu acho que poderia ser mais frequente, a gente tem
discussdes recorrentes onde suprimentos e finangas
participam revisando resultados... Eu acho que a gente
pode contribuir, porque a premissa de financas,
partindo do principio que eles ndo conhecem a cadeia
de valor da aquisi¢do de determinado insumo ou de
um material ou na contratagdo de servico, é repassar
basicamente inflagdo em cima do histérico de despesa
gue a gente tem, isso pode ser muito para uma
categoria e pode ser pouco para outra, que é uma
commodity, por exemplo, entdo se finangas néo GC3
envolver suprimentos, né, o time de comprar para
fazer essa é, esse planejamento, e discutir os melhores
momentos e até fazer algumas escolhas de
investimento, provavelmente a gente pode assim
comegar um projeto com o timing errado, pode
direcionar investimento em um momento em que 0
mercado ndo é mais receptivo aquele tipo de
contratacdo ou até liberar verba quando ja é tarde e eu
ndo tenho fornecedor disponivel para executar o
servigo, por exemplo.

Financas é uma competéncia que tem que ser
desenvolvida, tem que ser treinada, vocé ndo tem um
analista junior que eventualmente, ele conduz no
processo de contratacdo de compra ele consegue fazer
uma concorréncia entre players, etc. Ele pode néo ter
a competéncia da matematica financeira de olhar todas
essas alavancas que a gente comentou, ai eu acho que
cabe tanto a empresa olhar pela expertise, pelo
desenvolvimento dessas competéncias nos seus
profissionais né e que graduagdo em que nivel em que
carteiras essa especializacéo esse aprofundamento
desses conhecimentos vai trazer maior valor.

Aproximar area de
compras e financas

Competéncia de
finangas para
compradores

GC3




Quadro 20 — continuacgéo...

VARIAVEL EVIDENCIAS DO ESTUDO DE CASO ENTREVISTADO

Competéncia de
financas para
compradores

Entéo eu acho que quanto mais bagagem o analista
tiver do lado financeiro para trabalhar em
suprimentos, provavelmente mais longeva, mais
promissora vai ser a carreira dele, ele vai ter mais
oportunidades de, sei 14, no nosso caso aqui, deixar
de... Passar a ser um analista pleno quando ele era
junior, depois sénior, eventualmente assumir uma
coordenacdo e etc., porque isso sao requisitos, é
essencial para o desempenho da funcdo. Mas
obviamente o nivel de senioridade, de profundidade
com que ele transita por essas alavancas financeiras
depende muito da experiéncia e do desenvolvimento
dele.

GC3
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A capacitacdo do profissional de compras tem que ser
algo hoje diferenciada. E ai ndo s6 negociacdo, mas
muito mais com a profundidade e a capacidade de
desafiar o status quo, aquele cara que sabe perguntar,
para que a gente possa encontrar algo diferente
daquilo que foi solicitado de forma construtiva
entendeu, entdo assim conhecer tendéncia de
tecnologia, onde vocé pode buscar coisas com
relacionadas com inovacdo de processo, conhecer
onde o proprio negocio esta inserido, uma capacitacéo
diferenciada e ter muita atitude eu acho que de forma
geral no mercado é o que falta para o profissional de
suprimentos ou de supply.

GC1

Olhando para compras, eu acho que nds como area
estimulamos/incentivamos/desenvolvemos pouco o
nosso publico para o dialeto financeiro, ta.

CC1

O processo de
Compras se
aproximar dos
negocios

Eu vou medir o nosso resultado, mas eu quero medir
nado s6 saving, eu quero falar para o negdcio: quero te
ajudar se voceé testar isso, testar aquilo, esse produto
novo, essa tecnologia nova, mas eu preciso de vocé, se
VOCé ndo quiser me ajudar eu ndo vou conseguir te
entregar. Entdo eu acho que a gente tem que ir além,
mas se a gente se preparar e fizer isso na hora certa,
gue é isso que a gente esta fazendo agora, eu quero
voltar das minhas férias, sentar com os diretores da
operacdo e entender como podemos contribuir.

DC1

O processo de
Compras contribuir
no orgamento da
empresa

Eu acho que a gente deveria cada vez influenciar mais
0 orgamento, e na medida que a gente influencia o
orcamento, fica mais facil da gente falar do nosso
resultado em relacdo ao or¢amento.

DC1
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VARIAVEL

Melhorar o
planejamento

EVIDENCIAS DO ESTUDO DE CASO

A gente conseguir estabelecer um processo de
planejamento integrado eu ndo tenho duvida que o
nosso resultado vai melhorar ainda mais. Eu tenho
muita certeza de que a gente perde muito dinheiro e a
gente perde muitas oportunidades porque a gente néo
é planejado, porgue a gente compra em cima da hora,
porgue a gente pede urgéncia, porque a gente ndo vai
ao mercado da forma mais estruturada possivel, mas o
meu ponto é, essa responsabilidade ndo € s6 de
suprimentos, essa responsabilidade é de toda a cadeia
dentro da companhia, comegando por onde as
necessidades nascem e esse é o maior desafio que a
gente vai ter, na minha vis&o. E conseguir estruturar
isso, é conseguir efetivamente se enxergar como uma
companhia que sabe exatamente o que vai precisar no
minimo para o préximo ano e que o time de
suprimentos possa ir de forma mais bem estruturada
ao mercado.
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ENTREVISTADO

GF1

Eu acho que tem muito pra evoluir no planejamento
da inddstria também. A gente faz entressafra ha 300
anos, né? Deve ter 60% das coisas que a gente faz que
sdo previsiveis e outras 40 ndo, mas sera que entdo a
gente ndo pode passar esses 60% aqui e falar, “Cara,
iSSO aqui eu vou precisar com certeza, ja se programa
ai Suprimentos”.

GC1

Fonte: elaboracdo propria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, primeiramente serdo apresentadas as conclusées do trabalho,
discutindo os resultados em relacdo ao problema e aos objetivos da pesquisa. Em segundo
lugar, serdo apresentadas as limitagOes da pesquisa, observadas ao longo da execucdo do
estudo. Por fim, serdo apresentadas as recomendagOes para as futuras pesquisas abordadas

pelo tema.

5.1 Discussdo dos resultados, atendimento a pergunta e objetivos da pesquisa

Comecando pelo problema de pesquisa, a questdo foi: “Como o processo de
Compras impacta o desempenho financeiro?”. A partir dessa pergunta de pesquisa, esta
dissertagédo teve como objetivo principal identificar quais os elementos e atividades, que estdo
sob a responsabilidade do processo de Compras, que impactam o desempenho financeiro de
uma empresa sucroenergética. Os objetivos secundarios foram: identificar na literatura os
elementos e atividades do processo de Compras que impactam o desempenho financeiro da
empresa, identificar na literatura os indicadores financeiros com 0s quais 0 processo de
Compras contribui, levantar informagfes acerca das atividades, elementos e indicadores
financeiros que impactam o processo de Compras por meio das entrevistas com os gestores de
Compras e Financgas de uma empresa sucroenergética.

A respeito dos elementos do processo de Compras que impactam o desempenho
financeiro da empresa, foram identificados 12 elementos na RSL, séo eles: colaboragéo,
compromisso da alta administracdo, confianca, estrutura de compras, gestdao de riscos, gestao
de talentos, gestdo sustentavel, informacdo compartilhada e comunicacdo, inovacgdo, lead
time, planejamento de longo prazo e tecnologia da informacao.

Recordando que elementos sdo as proposigdes tedricas e que estdo inseridos ao longo
de todo o processo de Compras. Todos esses elementos foram abordados ou explorados pelos
entrevistados no estudo de caso como sendo positivo a contribuicdo ao desempenho
financeiro da empresa, com excecdo de quatro elementos que ndo foram abordados ou
explorados nas entrevistas (compromisso da alta administracdo, informacdo compartilhada e
comunicacdo, gestdo sustentavel e lead time).

Além disso, novos elementos foram identificados ao longo das entrevistas, tais como:

relacionamento integrado com o negocio, compliance e estratégia da categoria. Por exemplo,
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no caso de relacionamento integrado com o negdcio, o processo de Compras precisa trabalhar
muito préximo do negdcio para discutir e entender 0 que a operagdo necessita, garantindo
assim que a melhor estratégia (definicdo de escopo, escolha dos fornecedores, negociagéo,
forma de pagamento, duracdo do contrato) de compra seja realizada, sempre oferecendo a
melhor solucdo do mercado para o negécio. A partir disso, em efeito a montante, gera-se um
melhor desempenho financeiro para a empresa.

Do mesmo modo, foram identificadas oito atividades na RSL, sendo que todas elas
foram abordadas ou exploradas ao longo das entrevistas, sdo elas: analisar a op¢édo de fazer,
locar, terceirizar ou comprar; gerenciar a demanda; gerenciar contratos; gerenciar pedidos;
gerenciar relacionamento com fornecedores (GRF); reduzir os custos; Strategic Sourcing e
Total Cost of Ownership. Por exemplo, como a negociacdo dos valores das aquisi¢fes (seja
servigos, materiais ou equipamentos) esta no processo de Compras, uma vez que se consegue
reduzir esses valores, contribui-se para o resultado financeiro da empresa. Assim como foram
identificados novos elementos, também foram identificadas novas atividades do processo de
Compras que impactam o desempenho financeiro da empresa, séo elas: gestdo de estoques,
participacdo no processo de orcamento e analisar o mercado.

Os indicadores financeiros impactados pelo processo de Compras, e verificados na
RSL, foram 12, quais sejam: custo de estoque; economic value added (EVA); fluxo de caixa;
lucro; lucro antes de juros e impostos (EBIT); lucro liquido da empresa antes de impostos
(EBITDA); market share; prazo médio de pagamento; retorno sobre o capital liquido (ROE);
retorno sobre o investimento (ROI); retorno sobre os ativos (ROA) e valor da empresa. No
caso do fluxo de caixa, o processo de Compras impacta diretamente esse indicador, pois 0
prazo de pagamento aos fornecedores é discutido ao longo da negociacdo, que é de
responsabilidade do processo de Compras.

Portanto, confirmou-se que, na opinido dos gestores entrevistados, o processo de
Compras impacta positivamente o desempenho financeiro da empresa.

O embasamento teorico, juntamente com as informacges levantadas nesta pesquisa e
as compreensdes resultantes do estudo empirico, colaboraram para a identificagdo de algumas
oportunidades e caracteristicas especificas do setor sucroenergético que podem impactar o
desempenho financeiro da empresa.

No caso das oportunidades, entende-se que atraves das seguintes acdes no processo de
Compras, o desempenho financeiro da empresa pode ter impacto positivo: treinar e dar as
competéncias necessarias de financas para os colaboradores de Compras, melhorar o

planejamento da empresa, aproximar a area de Compras e Financgas, 0 processo de
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Compras contribuir no orcamento da empresa e 0 processo de Compras se aproximar
dos negdcios. Portanto, uma empresa que pretende melhorar o seu desempenho financeiro,
pode atuar juntamente com o processo de Compras para implementar, ou entdo melhorar,
esses pontos.

E, para completar, as caracteristicas especificas do setor sucroenergético séo: crises
recentes no setor, setor agroindustrial, tomador de pregos, customizagao, benchmarking
e novas fontes de receitas. De maneira sucinta, os entrevistados trouxeram as cinco primeiras
caracteristicas como pontos negativos, seja porque o setor depende da sazonalidade de
producdo, da precificacdo dos produtos finais que ocorre por meio da bolsa de valores, ou dos

6rgdos regulamentadores, e porque nos Ultimos anos o setor registrou muitas crises.

5.2 LimitacOes da pesquisa e recomendacdes para futuros trabalhos

Foram identificadas trés limitacGes principais nesta pesquisa. A primeira é o fato de o
estudo ser de um Unico setor. Mesmo esse setor sendo importante ao PIB do agronegocio no
Brasil, e a empresa foco sendo relevante, os resultados aqui apresentados ndo podem ser
generalizados. Em segundo lugar, a limitagdo ocorreu com o grupo de entrevistados: gestores
de Compras e Financas, portanto a visdo estd focada nos processos e desafios de uma area
corporativa e ndo da operacdo. Por ultimo, a limitacdo foi no perfil dos entrevistados:
gestores. Desta forma, sdo pessoas que estdo mais proximas da tomada de decisdo e do
planejamento estratégico da empresa.

No que diz respeito a trabalhos futuros, recomenda-se: realizar o estudo com o0s
especialistas, analistas e estagiarios das areas para capturar a percepcdo dos que realizam o
trabalho operacional, ou tatico, e executam as decisdes tomadas pelos gestores. Por
consequéncia, 0 nimero de entrevistados sera maior e o estudo poderad ser realizado via
questionario, utilizando-se uma metodologia de analise quantitativa.

Seria interessante também explorar o tema em outros setores (agroindustriais ou néo)
para efeito de comparagdo do setor sucroenergético entre os setores e também para evolucéo
do tema.

Outra possibilidade é expandir o publico-alvo das entrevistas para 0s gestores dos
negécios e ndo apenas para gestores de Compras e Finangas, para também captar as
percepcdes e evidéncias da operacdo de como o processo de Compras contribui para o

negaocio atingir os resultados esperados e suas metas financeiras.
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Como o foco deste trabalho foi no processo de Compras para as aquisi¢Oes de
materiais, servi¢os e equipamentos da area agricola, industrial e as Compras corporativas da
empresa, um estudo com foco na aquisicdo da cana-de-agucar para analisar 0s possiveis
impactos no desempenho financeiro de uma empresa do setor sucroenergético, seria
significativo a literatura.

Por altimo, quantificar financeiramente qual o impacto do processo de Compras no

desempenho financeiro de uma empresa.
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APENDICE A — Carta de apresentacio & empresa do estudo de caso — enviada por e-

mail aos entrevistados

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
Departamento de Engenharia de Produgao

Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia
Programa de Pds-Graduacdo — PPG — EP

Prezado (a),

Sou aluna do Mestrado do Programa de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de
Sdo Carlos (UFSCar) e o tema da minha dissertacdao € “O processo de compras e possiveis
impactos no desempenho financeiro: o caso de uma empresa do setor sucroenergético”,
sob a orientacdo da Prof® Dr? Rosane Lucia Chicarelli Alcantara e coorientacdo do Professor
Dr. Andrei Aparecido de Albuquerque.

O objetivo desta pesquisa é, alem de identificar na literatura existente o que ja foi publicado
sobre o assunto, € realizar um estudo empirico (estudo de caso) para identificar as
contribuicdes e pontos chaves do processo de Compras na melhoria do desempenho
financeiro da empresa na Cadeia de Suprimentos.

Como a sua empresa tem uma grande estrutura da area de Compras e a representatividade no
segmento em que atua € significante, acreditamos que a realizacdo de um estudo de caso nela
seria de grande contribuicdo para essa pesquisa.

Reforco que a pesquisa possui carater académico, sendo a empresa e 0s cargos codificados e
as anélises e resultados serdo de uso confidencial.

As entrevistas deverdo ocorrer in loco, com profissionais da alta gestdo das areas de Compras
e Financas, fazendo uso de um roteiro de entrevista semi-estruturado.

Comprometo a compartilhar o trabalho final com os entrevistados e me coloco a disposicao de
assinar qualquer termo de compromisso que a empresa venha a exigir.

Desde ja agradeco a sua atencao e me disponho a esclarecer futuras duvidas.
Att.,

Maonica Georgino

monicageorgino@gmail.com


http://lattes.cnpq.br/6141230203546076

APENDICE B — Roteiro de entrevista

Roteiro 1: Area de Compras
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Objetivo: protocolo de entrevista para gerente ou diretor da area de Compras para discutir e
capturar os objetivos da pesquisa

Entrevistado (a):
Cargo:

Ha quantos anos esta em Compras:
Tempo na empresa:

Data da entrevista:

Parte 1: Entendimento das responsabilidades e desafios da &rea de Compras e dos

entrevistados

1) Quais sdo as responsabilidades e desafios e como Compras participa das estratégias da

empresa?

2) Como as demais areas avaliam a area de Compras?

Parte 2: Entendimento do processo de Compras sobre desempenho financeiro na

empresa

3) Quais sdo as principais contribuicdes da area de Compras, no dia a dia, que impacta
nos resultados e desempenho financeiro da empresa? Poderia citar algum exemplo
recente dessa contribuicdo?

4) Na literatura foram identificadas essas atividades de Compras. Responda as perguntas
do quadro baseado na sua experiéncia.

ATIVIDADE

DEFINIGAO

A execucdo destas Atividades impactam ou contribuem
no desempenho financeiro da empresa? Dé uma nota
(sendo que “1” ndo impacta e "5" impacta muito)

Na&o sei
identificar

1

2

3

4

5

Por que da sua
resposta?
Consegue trazer
alguma evidéncia?

Analisar a opgao de fazer, locar,
terceirizar ou comprar

Modelo estratégico que amplia a analise tradicional dos custos
considerando fatores estratégicos, tecnoldgicos e financeiros. A
decisdo de terceirizar uma parte das atividades de uma organizagao é
muitas vezes o resultado de uma iniciativa para obter eficiéncias
potenciais nos custos de producao.

Gestao da demanda

Volume de qual material ou servigo seré& adquirido para atingir os
objetivos da organizacéo. A atividade de Compras pode afetar o
status do estoque.

Gestéo de Relacionamento com
Fornecedores

Estabelecer contratos com fornecedores para adquirir materiais e
Servigos, estruturar como os relacionamentos com os fornecedores
devem ser desenvolvidos e mantidos, rever criticamente a base de
fornecedores, realizar analise de rentabilidade de fornecedores.

Redugcéo dos Custos

Negociar a baixos custos, negociar o prego e as condicdes de
pagamento.

5) Na literatura foram identificados esses elementos de Compras. Responda as perguntas
do quadro baseado na sua experiéncia.
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A presenca destes Elementos impactam ou contribuem

. A Por que dasua
no desempenho financeiro da empresa? Dé uma nota g

~ resposta?
ELEMENTO DEFINICAO (sendo que “1” nio impacta e "'5" impacta muito) P
Consegue trazer
— S
) Nao_sel 1 2 3 4 5 alguma evidéncia?
identificar

Fornecer um processo para reposicionar os beneficios e problemas
encontrados quando ocorrem mudangas no processo dentro da
Cadeia de Suprimentos (CS), motivar os parceiros da CS a
compartilhar esforgos de colaboracéo, a0 mesmo tempo em que
buscam alinhar suas decisdes individuais com os objetivos mtuos da
CS. A comunicacéo colaborativa deve ser regular, aberta e
bidirecional, ter muitos canais diferentes para se comunicar e 0s
membros influenciarem as decises de uns com os outros por meio
de discussdes.

O sucesso da estratégia da organizacéo em geral pode ser definido
Inovagdo em termos de melhoria de qualidade e inovacéo de produto e
Compras participa na selecéo dos fornecedores.

A pontualidade no atendimento as requisigdes de Compras verifica 0
quao pontual é o atendimento do prazo solicitado nas requisi¢des de
Compras emitidas pela operacéo, os quais irdo impactar no prazo de
entrega final do produto ao cliente.

Informagao Compartilhada e
Comunicacdo

Lead time

Uso de tecnologia da informag&o como internet, intranet, pacotes de
aplicativos de software e sistemas de apoio podem ser aplicados para
Tecnologia da Informagéo facilitar a fluxo entre os membros da CS para informagdes,
processos ou gestdo. A maturidade em Compras contempla
atividades operacionais que passam a ser automatizadas.

6) No segmento sucroenergético, vocé identifica alguma atividade ou elemento
adicional?

7) No ambito financeiro, foram identificados na literatura esses indicadores financeiros
que Compras contribui. Responda as perguntas do quadro baseado na sua experiéncia.

Compras impacta ou contribui neste indicador de

desempenho financeiro? Dé uma nota (sendo que “1” Por que dasua

A ?
INDICADOR FINANCEIRO DEFINICAO ndo impacta e "'5" impacta muito) respostat
S— Consegue trazer
_Nao sei 1 2 3 4 5 |algumaevidéncia?
identificar

Medicéo da diferenca entre as receitas do caixa e as despesas,
demonstra a capacidade de pagamento da empresa

Lucro Resultado das operagdes da empresa

Resultado antes dos juros, imposto de renda e contribuicéo social,
depreciagéo e amortizacdo. Mede a capacidade de gerar recursos
de caixa proveniente exclusivamente de sua atividade

Fluxo de Caixa

Lucro liquido da empresa antes de
impostos (EBITDA)

Market Share Participagéo no mercado que a empresa atua
. T édi i 4
Prazo Médio Pagamento empo médio (meses ou dias) que a empresa pagara as suas
compras dos fornecedores
Rentabilidade (ROA, ROE, ROI) (I)Djze;r:)ivinho econdmico a partir do retorno sobre o investimento

Resultado das entradas e saidas de caixa, ou seja, a riqueza liquida

Valor da empresa 5
mantida no momento presente

8) Em sua opinido, todos os compradores e analistas de Compras tém clareza e
entendimento de como podem contribuir, no seu dia a dia, com os resultados
financeiros da empresa?

Parte 3: Entendimento do relacionamento entre a area de Compras e Financas
9) Como ¢ e qual a frequéncia do seu contato com o time de Financas?

10) A area de Compras ou a sua funcdo tem metas e/ou desafios compartilhados com a
area de Finangas? Se sim, quais s&o?
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Parte 4: Fechamento da entrevista

11) H& algum outro ponto relevante sobre o assunto que gostaria de compartilhar?

Roteiro 2: Area de Financas

Objetivo: protocolo de entrevista para gerente ou diretor da &rea de Financas para discutir e
capturar os objetivos da pesquisa

Entrevistado (a):

Cargo:

Ha quantos anos esti em Financas:

Tempo na empresa:

Data da entrevista:

Parte 1: Entendimento das responsabilidades e desafios da area de Financas e dos
entrevistados

1) Qual é papel de Finangas na empresa? Quais sdo as responsabilidades e desafios e
como participa das estratégias da empresa?

Parte 2: Entendimento do processo de Compras sobre desempenho financeiro na
empresa

2) Quais sdo as principais contribuicbes da area de Compras nos resultados e
desempenho financeiro da empresa? Poderia citar algum exemplo recente dessa
contribuicdo?

3) Na literatura foram identificadas essas atividades de Compras. Responda as perguntas
do quadro baseado na sua experiéncia.

A execucdo destas Atividades impactam ou contribuem

. A Por que dasua
no desempenho financeiro da empresa? Dé uma nota a

resposta?

X “1% ndo i [ TR

ATIVIDADE DEFINICAO (semfo que “1” ndo impacta e "'5" impacta muito) Consegue trazer
_Nao_sel 1 2 3 4 5 alguma evidéncia?
identificar

Modelo estratégico que amplia a analise tradicional dos custos
considerando fatores estratégicos, tecnolégicos e financeiros. A
decisdo de terceirizar uma parte das atividades de uma organizagéo é
muitas vezes o resultado de uma iniciativa para obter eficiéncias
potenciais nos custos de producéo.

Volume de qual material ou servigo seré adquirido para atingir os
Gestdo da demanda objetivos da organizagdo. A atividade de Compras pode afetar o
status do estoque.

Estabelecer contratos com fornecedores para adquirir materiais e
Gestdo de Relacionamento com servicos, estruturar como os relacionamentos com os fornecedores
Fornecedores devem ser desenvolvidos e mantidos, rever criticamente a base de
fornecedores, realizar analise de rentabilidade de fornecedores.
Negociar a baixos custos, negociar o prego e as condicdes de
pagamento.

Analisar a opgao de fazer, locar,
terceirizar ou comprar

Reducéo dos Custos

4) Na literatura foram identificados esses elementos de Compras. Responda as perguntas
do quadro baseado na sua experiéncia.
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A presenca destes Elementos impactam ou contribuem

: N Por que dasua
no desempenho financeiro da empresa? Dé uma nota a

A ta?
ELEMENTO DEFINICAO (sendo que “1” ndo impacta e "'5" impacta muito) resposta
Consegue trazer
P A oo
) Nao_sa 1 2 3 4 5 alguma evidéncia?
identificar

Fornecer um processo para reposicionar os beneficios e problemas
encontrados quando ocorrem mudangas no processo dentro da
Cadeia de Suprimentos (CS), motivar os parceiros da CS a
compartilhar esforgos de colaboracéo, a0 mesmo tempo em que
buscam alinhar suas decises individuais com os objetivos mutuos da
CS. A comunicacéo colaborativa deve ser regular, aberta e
bidirecional, ter muitos canais diferentes para se comunicar e os
membros influenciarem as decisdes de uns com os outros por meio
de discussdes.

O sucesso da estratégia da organizagdo em geral pode ser definido
Inovacéo em termos de melhoria de qualidade e inovacéo de produto e
Compras participa na selecéo dos fornecedores.

A pontualidade no atendimento as requisigdes de Compras verifica 0
quéo pontual é o atendimento do prazo solicitado nas requisi¢des de
Compras emitidas pela operagao, os quais irdo impactar no prazo de
entrega final do produto ao cliente.

Informagao Compartilhada e
Comunicacéo

Lead time

Uso de tecnologia da informagdo como internet, intranet, pacotes de
aplicativos de software e sistemas de apoio podem ser aplicados para
Tecnologia da Informacéo facilitar a fluxo entre os membros da CS para informagoes,
processos ou gestédo. A maturidade em Compras contempla
atividades operacionais que passam a ser automatizadas.

5) No ambito financeiro, foram identificados na literatura esses indicadores financeiros
que Compras contribui. Responda as perguntas do quadro baseado na sua experiéncia.

Compras impacta ou contribui neste indicador de

N A Por
desempenho financeiro? Dé uma nota (sendo que “1” or que dasua

A ?
INDICADOR FINANCEIRO DEFINICAO ndo impacta e "'5" impacta muito) respostat
S— Consegue trazer
. Nao_se| 1 2 3 4 5 alguma evidéncia?
identificar

Medicéo da diferenga entre as receitas do caixa e as despesas,
demonstra a capacidade de pagamento da empresa

Lucro Resultado das operacdes da empresa

Resultado antes dos juros, imposto de renda e contribuicdo social,
depreciagéo e amortizacdo. Mede a capacidade de gerar recursos
de caixa proveniente exclusivamente de sua atividade

Fluxo de Caixa

Lucro liquido da empresa antes de
impostos (EBITDA)

Market Share Participacdo no mercado que a empresa atua

Prazo Médio Pagamento Tempo médio (meses ou dias) que a empresa pagara as suas
compras dos fornecedores

Rentabilidade (ROA, ROE, ROI) Ejze;r:i/inho econdmico a partir do retorno sobre o investimento

Resultado das entradas e saidas de caixa, ou seja, a riqueza liquida

Valor da empresa .
mantida no momento presente

6) O time de financas tem clareza e entendimento de como Compras pode contribuir com
0 desempenho financeiro da empresa?
Parte 3: Entendimento do relacionamento entre a area de Compras e Financas
7) Como € e qual a frequéncia do seu contato com o time de Compras?

8) A érea de Financas ou a sua funcdo tem metas e/ou desafios compartilhados com a
area de Compras? Se sim quais séo?

9) Como o desempenho de Compras ¢ medido em termos de contribuicbes para o
desempenho financeiro da empresa?
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Parte 4: Fechamento da entrevista

10) H& algum outro ponto relevante sobre o assunto que gostaria de compartilhar?



