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RESUMO

A funcao de compras progrediu em importancia estratégica, essa area tem recebido
atencao das pesquisas. No entanto, essas concentram-se principalmente na fungéo
de compras de produtos diretos, contribuindo, diretamente, para a produgao do
produto acabado. Isso deixa a funcdo de compras de indiretos, contribuindo,
diretamente para compras de servigos nao relacionados com a produ¢édo, como um
tema menos investigado. Embora venha revelando-se uma das fungbes mais
desafiadoras nas organizagbes, — que precisam de estratégias exclusivas para
aprimorar compras de indiretos e aquisi¢do sustentavel — tais estratégias adotadas
pelas organizagbes tém sido fundamentais para que mantenham-se competitivas e
atendam as demandas que os clientes necessitam. Desse modo, chegou-se a
pergunta da pesquisa: quais as oportunidades e os desafios estratégicos e
sustentaveis para as compras indiretas? A vista disso, dentro deste tema, foram
abordadas as caracteristicas que configuram a complexidade e a criticidade deste
cenario e, em particular, a integragdo de sustentabilidade a fungdo de compras,
explorando praticas utilizadas, bem como, beneficios e obstaculos, enfrentados pelas
organizagbes. Dessa forma, este estudo visa fornecer uma pesquisa de natureza
aplicada, com abordagem qualitativa e levantamento de campo, abrangendo trés
macro etapas: (I) pesquisa bibliografica, (Il) revisdo sistematica da literatura e (llI)
analise de conteudo das entrevistas com os especialistas, com apoio do programa
Atlas.ti. A partir dos resultados obtidos, péde-se observar que as praticas mais
utilizadas em compras indiretas sdo: melhorar relacionamento com fornecedor
sustentavel, definir estratégias segundo risco de fornecimento, e disseminar critérios
de performance ambiental. Por fim, destaca-se que as analises indicaram que a
adocédo das praticas de compras indiretas e sustentaveis precisam superar desafios
significativos, incluindo (I) incerteza de retornos na implementagao sustentavel, (I1)
conflitos entre bem-estar social e fornecimento sustentavel, além da (lll)
conscientizagdo ambiental. Portanto, constata-se que melhores praticas de compras
indiretas que s&o seguidas, estdo na construgdo do relacionamentos com
fornecedores sustentaveis, na abordagem colaborativa baseada em parceria.
Finalmente, o estudo resume um modelo conceitual que contribui com a integragao
da pratica sustentavel a funcdo de compras indiretas com vistas a melhoria da
performance e dos recursos empresariais.

Palavras-chave: Praticas de Compras. Estratégias de Compras. Sustentabilidade.



ABSTRACT

The purchasing function has progressed in strategic importance, this area has received
research attention, However, the main focus is on direct products purchasing function,
contributing directly to the production of the finished product. This leaves the function
of indirect purchases, directly contributing to purchase of services unrelated to
production, as a topic less investigated. Although, it has proven to be one of the most
challenging functions in organizations and that needs particular strategies to improve
indirect and sustainable purchases. Such strategies adopted by organizations have
been fundamental for them to remain competitive and meet customer demands.
Therefore, the research question arrived at is: what are the strategic and sustainable
opportunities and challenges for indirect purchases? In view of this, within the theme,
characteristics that configure the complexity and criticality of this scenario were
addressed, and in particular the integration of sustainability within the purchasing
function, exploring current practices, as well as benefits and obstacles faced by
organizations. This study aims to provide applied research, with a qualitative approach
as well as a field survey. Composed of three macro steps: (I) bibliographic research,
(I1) systematic literature review and (lIl) content analysis of the interviews, supported
by Atlas.ti software. From the results obtained, it was observed that the most used
practices in indirect purchases are: improving the relationship with a sustainable
supplier, defining strategies according to supply risk, and disseminating environmental
performance criteria. Finally, it stands out that the analyses indicated that the adoption
of indirect and sustainable procurement practices need to surpass significant
challenges, including uncertainty of profit returns in: (I) sustainable implementation, (I1)
conflicts between social welfare and sustainable sourcing, in addition (lll) to
environmental awareness. It was concluded that the best practices for indirect
purchases utilized are in the construction of relationships with sustainable suppliers
and in a collaborative approach based on partnership. Finally, the study summarizes
a conceptual model that contributes to the integration of sustainable practice into the
indirect procurement function with a view to improving performance and business
resources.

Keywords: Procurement Practices. Procurement Strategy. Sustainability.
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1 INTRODUGAO

Historicamente, a atividade de compras era fundamentada no quesito de
decisdo em preco, o papel da funcdo de compras torna-se fator chave para o aumento
da eficiéncia em custos das empresas. A fungdo de compras em uma organizagao
realiza a atividade de aquisicdo de materiais e servigos, sendo responsavel pela
identificacao e selegao de fornecedores, além da negociagao e da contratagao em si,
bem como realiza atividades suporte tais como, avaliacdo e desenvolvimento de
fornecedores segundo (HANDFIELD, MONCZKA, GIUNIPERO, & PATTERSON,
2009).

Segundo Sollish & Semanik (2012), a fungdo de compras esta intrinsicamente
conectada a todas as areas de uma empresa, podendo gerar impacto positivo ou
negativo diretamente no resultado da organizagéo.

Esta dissertagcdo apresenta conceitos da fungdo de compras no campo de
estratégias e sustentabilidade aplicadas as compras. Dessa forma, espera-se que, a
partir desta pesquisa, o leitor possa verificar a importancia crescente da fungao de
compras nao sO no cenario operacional, mas também como parte da estratégica de
uma organizagao, abrangendo as diversas oportunidade e desafios enfrentados pelas

organizagoes.

1.1 Contextualizagao

Nos ultimos anos, observou-se que o papel do profissional de compras esta em
rapida e constante mudancga, enquanto, no passado, a area de responsabilidade do
profissional de compras era claramente relegada ao "processamento” eficiente de
pedidos de compra, no presente, o ritmo do ambiente de negdécios expandiu essa
funcao para controlar todo o processo de aquisicdo. Com isso, cada vez mais, esse
processo vem deixando de ser operacional e processador de pedidos de compra, para
atuar de forma estratégica (SOLLISH & SEMANIK, 2012).

Com o ritmo avangado dos negdcios, a necessidade de atuar em compras de
forma estratégica tende a ser ainda maior e segundo Sollish e Semanik (2012). Para
ser bem-sucedido nesse mercado dindmico e em rapida mudanca, € necessario nao
apenas uma abordagem tradicionalmente disciplinada para gerenciar
relacionamentos comerciais criticos, como também a capacidade de compreender,

empregar rapidamente novos métodos e tecnologias estratégicas.
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A vista disso, Handfield, Monczka, Giunipero e Patterson (2009) citaram que a
area de compras, em uma organizacgao, realiza a atividade de compra de produtos e
ou de servicos e estas empresas comumente costumam subdividir seus
departamentos de compras em dois grandes grupos: o primeiro - compras de produtos
insumos de matérias primas (diretos), e o segundo - compras de bens e servigo
(indiretos), classificando essas denominag¢des como relativas a compra direcionada
para linha de producao ou prestacédo de servidos de uma empresa.

De acordo com Kovacs (2004), as classificagbes de compras, neste estudo,
temos as aquisicoes, que sao consideradas diretas, pertencentes a composicao do
produto a ser produzido, e as aquisi¢des indiretas que se referem as aquisicoes de
bens e servigos, os quais ndo fazem parte da producdo do produto fim de uma
empresa. Além disso, segundo o autor, alguns exemplos de aquisigao direta s&o:
matérias-primas, embalagens, pecas mecanicas para produtos manufaturados, etc.

Foi ressaltado por Kovacs (2004) que as organizagbes demonstram uma
preocupagao maior em relagdo as compras produtivas (diretas) direcionadas para a
fabricacao de produtos, no nivel da cadeia de abastecimento da entidade compradora,
dada a relevancia na qualidade do produto a ser produzido, na formagao dos custos
e outros fatores considerados na composi¢cao de um produto acabado.

Entretanto, Kovacs (2004) também ressalta que as compras de bens e servigos,
que s&o considerados compras improdutivas (indiretas), s&o as aquisigdes dos bens
€ servigos que nao sao utilizados como insumo para a produ¢ao, mas sao necessarias
para o funcionamento normal da entidade adquirente que, por sua vez, podem nao
ser vistas como estratégicas. Consequentemente, tém menor destaque nas
organizagbes. O autor também destaca alguns exemplos de aquisicdo indireta:
servigos profissionais, manutengao-reparo-operagao (MRO), servigos relacionados a
RH, software usado pela empresa, publicidade e gastos com marketing, etc.

Consoante Kovacs (2004), a aquisicdo € um assunto perene por representar
um tipo de atividade suporte dentro da maioria das organizagdes, que faciimente
podem acreditar que a aquisicdo ja € uma disciplina madura, que nao requer muita
inovagado. Contudo, se equiparada aos novos desafios de negdcios corporativos,
também exigiu-se melhoria constante e sem o envolvimento oportuno de profissionais
especialistas em aquisicoes. Assim, pdde-se ndo obter o valor real de uma aquisicao.

Uma aquisigao pode ser considerada eficaz quando realizada com a utilizagéao

de estratégias, que maximizam o valor do produto ou servigco adquirido para as
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organizagdes. De acordo com Baily, Farmer, Crocker, Jessop e Jones (2015), o papel
da area de compras € garantir o fornecimento de um produto ou servi¢go na qualidade
certa, no momento certo, na quantidade certa, da fonte certa, entregue no lugar certo
e pelo preco acordado.

O ritmo do ambiente de negdcios atual evoluiu e o papel do profissional de
compras vem acompanhando essa evolugdo. De acordo com Weigel e Ruercker
(2017), nos ultimos anos, a importancia de compras aumentou a uma taxa maior do
que em quase todas as outras fun¢des de negocios, passando a ter o controle
estratégico do processo de aquisicdo. Dessa maneira, Weigel e Ruercker (2017),
discorreram que a mudancga de pensamento dentro das empresas nao aconteceu por
acaso, sendo ao contrario, que as mudancgas tornaram as compras o foco das
transagdes comerciais.

Para ter sucesso nesse atual contexto dinamico, € necessario nao apenas ter
uma abordagem tradicional para gerenciar relacionamentos criticos de negoécios, mas
também ter a capacidade de entender e empregar novas praticas, tecnologias e
diferentes estratégias. Neste contexto, o profissional de compras recebe uma gama
nova de tarefas, devendo possuir a capacidade de avaliar e responder efetivamente
as condi¢gdes do mercado, pois as empresas que desejam ter um bom desempenho
sdo forcadas a “pensar fora da caixa”, organizando ndo apenas suas cadeias de
suprimentos internas, bem como externas, da maneira mais eficiente e econémica
possivel (WEIGEL & RUERCKER, 2017).

A funcdo de compras progrediu em importancia estratégica e tem recebido
muita atencdo das pesquisas, no entanto, estas pesquisas concentram-se
principalmente na area de compras de materiais diretos, produtos e servigos
contribuindo diretamente para a criagdo do produto acabado ou servigo. Isso deixa a
area de compras de material indireto e servigos como um tépico menos investigado
embora, muitas vezes, totalize 40-50% do gasto total de uma empresa. Sendo que
esses custos incluem servicos como consultores, viagens e administracdo de
instalacbes e produtos como equipamentos de escritorio e utilitarios que sé&o
necessarios para realizar as operagdes da empresa e sdo muito semelhantes em
diferentes tipos de empresas e setores (KAMPERIN & KANMERT, 2020).

Este estudo, sera dedicado a analise das praticas mais frequentes de compras
indiretas sob a Otica de que as organizagdes estdo mais expostas a mercados

altamente competitivos, buscando diferenciagdes, otimizagdes e sinergias internas e
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externas, como opgao para sobrevivéncia dos negécios e demonstrado na expectativa
de compreender quais sao as alternativas que possam minimizar questbes de que a
funcdo de compras indiretas € simplesmente de corte de custos em uma aquisicéo e
que podem impactar positivamente o negocio, buscando identificar as oportunidades,
os desafios enfrentados em praticas de compras estratégicas e sustentaveis em
compras indiretas.

Partindo dessa introdugéo e levando em conta a relevancia de que nem todas
as empresas atuam com compras diretas, destinadas a produg¢ao de um produto fisico
para venda, os cenarios a serem apresentados, nesse estudo, poderao ser utilizados
por empresas e profissionais de compras que possuem gestao da area de compras
indiretas.

Através da revisao sistematica de literatura foi realizada uma pesquisa na base
Ebsco, em literatura nacional e internacional, no periodo de 2010 a 2021, sobre
trabalhos, cuja tematica principal tenha sido praticas ou estratégias de compras,
obteve-se em maior representatividade, o tema pratica de compras sustentaveis, no
montante de artigos que foram encontrados. Destacou-se, entdo, a importancia da
sua contribuicdo em identificar os desafios e oportunidades em praticas de compras
indiretas para o agregar valor, tanto a organizagao, como para a sociedade e merece

ter suas melhores praticas divulgadas.

1.2 Problema de investigagao

O processo de aquisi¢ao é considerado complexo e pode ter o envolvimento de
diversas areas de uma organizag¢ao de acordo com Weele (2009). A relevancia deste
estudo iniciou-se na inquietacido sobre quais podem ser as oportunidades e desafios
estratégicos e sustentaveis para compras indiretas.

Dessa forma, a partir do que foi exposto no tépico anterior, o problema contido
dentro da tematica é a necessidade de obter um melhor entendimento das praticas de
compras indiretas a fim de poderem direcionar a negociagdo com mais certeza na
tomada de decisao, em busca de melhoria operacional. Refletindo, assim, no aumento
da sua competitividade.

Como ilustragcédo deste tdpico, de que a area de compras pode ser de grande
relevancia na estratégia empresarial e, consequentemente, para a cadeia de valor da

empresa. Sobre isso, discorrem Martins & Alt (2009):
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A gestao da aquisigcdo — a conhecida fungdo de compras — assume papel
verdadeiramente estratégico nos negécios de hoje em face do volume de
recursos, principalmente financeiros, envolvidos, deixando cada vez mais
para tras a visao preconceituosa de que era uma atividade burocratica e
repetitiva, um centro de despesas e ndo um centro de lucros (MARTINS; ALT,
2009, p. 81).

Por consequéncia, chegou-se a seguinte indagacao: identificar quais as

oportunidades e os desafios estratégicos e sustentaveis para as compras indiretas?

1.3 Objetivos

Neste estudo, os objetivos foram divididos em duas categorias: o objetivo geral,
que € o norte da pesquisa, e 0s objetivos especificos que serdo os meios que
usaremos para chegar a conclusao do objetivo geral.

1.3.1 Objetivo Geral
O objetivo deste estudo sera identificar quais oportunidades e os desafios

estratégicos e sustentaveis para as compras indiretas.

1.3.2 Objetivos Especificos
Para especificar como o objetivo do estudo sera alcangado, os seguintes
objetivos especificos de pesquisa foram formulados:
I. Mapear na literatura, a evolugéo da funcdo de compras;
Il. ldentificar oportunidades potenciais de praticas estratégicas em compras
indiretas na revisado sistematica da literatura;
[ll. Identificar como as praticas de compras sustentaveis sao adotadas para
compras indiretas;
IV. Apontar desafios enfrentados para a realizacdo de compras indiretas e

sustentaveis.

1.4 Delimitagao do Escopo

Este estudo, por estar voltado a analise das praticas mais frequentes em
compras indiretas — sob a oOtica de que as organizagbes estdo mais expostas a
mercados altamente competitivos, buscando diferenciagdes, otimizagdes, sinergias

internas e externas, como opg¢ao para sobrevivéncia dos negdcios e portanto a busca
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por praticas que proporcionem a melhora operacional, particularmente, através da
funcdo de compras, pode pertencer ao plano estratégico, com finalidade de reduzir
custos, aumentar o nivel de servigco e trazer alternativas aos desafios das diversas
areas de negocio da empresa, ampliando a visdo do simples custo de aquisi¢éo.

Desse modo, ao longo, deste estudo, ndo serdo abordadas as questdes
inerentes as compras com enfoque estratégico organizacional, fusdo e aquisicao de
empresas e nao serao tratadas por serem entendidas como pautas relativas empenho
estratégico das organizagdes.

Além disso ndao serdo abordados fatores técnicos e/ou estratégicos da
modalidade Make or buy — traduzido pela autora — produzir internamente ou terceirizar
a producdo. Entendeu-se a importancia dessa modalidade de compras, contudo
outros estudos ja se dedicaram a essa pesquisa em profundidade.

Por fim, com relacio as praticas de compras em processos de aquisi¢cdes no
ambito governamental, faz-se necessario esclarecer que, embora o estudo aborde

praticas de compras, o &mbito governamental ndo sera o foco central deste estudo.

1.5 Justificativa

A contribuicdo deste estudo sera obter maior conhecimento sobre o papel do
profissional de compras indiretas, que vem mudando constantemente e que tem
deixado de ser operacional e processador de pedidos de compra, para atuar de modo
estratégico (SOLLISH & SEMANIK, 2012).

Uma aquisigao pode ser considerada eficaz quando realizada com a utilizacéo
de praticas, que maximizem o valor do produto ou servigo adquirido para as
organizagodes e se utilizadas em situagdes e contextos inadequados, pode ndo gerar
valor ao negocio. Segundo Spiller, Reinecke, Ungerman e Teixeira (2014), a
disseminagao do desempenho de compras entre os setores fornecem evidéncias
convincentes de que uma fungdo de aquisigdo corporativa eficaz gera um valor
significativo e sustentavel.

A aquisicéo indireta tem sido amplamente ignorada na pesquisa académica
devido a representacao de apenas uma pequena parte dos gastos de uma empresa
e, por isso, sofre de uma nomenclatura confusa que torna dificil tirar conclusées. No
entanto, a aquisicdo indireta € um componente diverso e crucial das compras que
permite vantagens competitivas sustentaveis e custos reduzidos, se gerenciado de

maneira adequada (ISRAEL, 2019). As compras de insumos diretos e indiretos e
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segmento de negocio podem ser variaveis que determinam quais as praticas de
compras devem ser seguidas e, o gerenciamento de compras, hoje em dia, é
reconhecido nas principais organizagdes como uma area para reduzir custos do
negocio e agregar valor.

Diante disso, Spiller et al. (2014) discorreram que as fungbes de compras com
alto desempenho agregam um valor enorme as suas empresas e com departamentos
de compras bem desenvolvidos e estrategicamente proativos, capazes de obter
grandes contribui¢gdes para sua organizagdo com as quais estédo envolvidos, enquanto
ainda ha outras organizagdes em que as aquisigcdes permanecem subdesenvolvida e
ou reativas.

Em organizagdées com fungdes de compra bem desenvolvidas, as negociagdes
sao mais eficazes do que aquelas em que a funcdo de compras ndo é tao
desenvolvida .A organizagdo nao necessariamente negocia melhores pregos, mas
melhores negdcios, ou seja, negdcios baseados no custo estratégico da aquisicéo e
a capacidade das organizagdes em reduzir custos pode ser afetada pela forma como
o desenvolvimento da atividade de compras é realizado (BAILY, FARMER,
CROCKER, JESSOP, & JONES, 2015).

A amplitude de uma area de compras pode variar de acordo com as praticas
de compras realizadas e consoante a importancia da fungdo de compras dentro das
organizagbes. Todavia, o objetivo intrinseco da fungdo de compras permanece o
mesmo, que € garantir o suprimento necessario para a organizagao e a necessidade
do envolvimento de compras em todas as fases e niveis de tomada de decisdo de
acordo com (BAILY, FARMER, CROCKER, JESSOP, & JONES, 2015).

Através da revisao sistematica de literatura, foi realizada uma pesquisa na base
Ebsco, em literatura nacional e internacional, no periodo de 2010 a 2021, sobre
trabalhos, cuja tematica principal tenha sido praticas ou estratégias de compras e
obteve-se em maior representatividade, o tema pratica de compras sustentaveis, no
montante de artigos que foram encontrados.

Ap0s aplicar todos os filtros para a selegdo dos artigos pertinentes ao estudo,
foi identificado que apenas 19% dos artigos encontrados possuiam origem brasileira,
0 que demonstra que este tema ainda € pouco estudado no Brasil e essa dissertagao
quer diminuir essa lacuna, destacando, entédo, a importancia da sua contribui¢cao para
0 agregar valor tanto as organiza¢gdes como para a sociedade. Assim sendo, a

relevancia deste estudo também baseia-se que nem todas as empresas atuam com
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compras diretas, destinadas a producdo de um produto fisico para venda. Dessa
forma, os cenarios a serem apresentados no estudo poderdo ser utilizados por
empresas e profissionais de compras que possuem gestdo da area de compras
indiretas.

1.6 Esquema geral da dissertagao

O presente estudo contém cinco capitulos, estruturados da seguinte maneira
nessa dissertagao:

A primeira etapa abrange o capitulo 1, introdugcdo: Abordou-se a
contextualizagcao do estudo; o problema de pesquisa, que sera apresentado com suas
relevancias descrevendo a caracterizacdo do tema. Em sequéncia, apresentou-se os
objetivos geral e especificos, a justificativa que sustenta os objetivos deste estudo,
suas delimitagdes e por ultimo, a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, referencial tedrico: Dedicou-se a apresentagcdo da revisdo da
literatura e dos conceitos que sustentam a pesquisa empirica, fazendo referéncias aos
aspectos gerais do panorama evolutivo de compras, incluindo os conceitos basicos
sobre compras diretas e indiretas, complementando com as praticas de compras
identificadas na revisao sistematica e encerrando o capitulo com os beneficios e
desafios gerados a partir da pratica de compra sustentavel.

No capitulo 3, método de pesquisa: Abordaram-se o detalhamento das
metodologias desta pesquisa, a caracterizacdo da pesquisa, seguindo para o
delineamento das etapas da pesquisa, evoluindo para a revisdo sistematica da
literatura incluindo figura ilustrativa da revisdo sistematica. Além disso,
complementando com a matriz de amarracédo, apresentando os recursos técnicos
utilizados a estratégia de coleta de dados e, por fim, expds-se as limitagées do método
de pesquisa do estudo.

No capitulo 4, resultado da pesquisa e discusséao : apresentou-se os resultados
encontrados na pesquisa semiestruturada e sua correlagdo com a teoria estudada no
fito de construir uma linha de raciocinio sobre a tematica.

No capitulo 5, analise e consideracdes finais, expds-se as consideragoes finais
deste estudo dentro do contexto tedrico. Discutiu-se a resposta ao problema de
pesquisa, apresentou-se o atendimento aos objetivos, explorou-se as limitagdes e

sugeriu-se futuros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo intitulado referencial tedrico, apresentou-se o0s conceitos
tedricos que fundamentam o tema de compras diretas e indiretas, bem como, ampliou
a compreensao de quais sao as alternativas que podem minimizar questdes de que a
funcdo de compras indiretas €, simplesmente, de corte de custos em uma aquisi¢ao e
que podem impactar positivamente o negécio.

O Capitulo esta subdividido em 4 se¢des. Na primeira se¢ao, descreveu-se 0
papel e a evolugdo da fungdo de compras ao longo no tempo até atingir sua
configuracdo atual e fazer parte da estratégia de uma organizagcdo. Na segunda
segao, realizou-se uma conceituagdo geral do processo de compras, abordando
objetivos da area e suas principais atividades. Na terceira segéo, apresentou-se o foco
principal desta dissertagao: Praticas e estratégias de compras encontradas na revisao
sistematica da literatura. Finalizando, na quarta secao, foi apresentado os beneficios

e desafios gerados a partir da compra estratégica e sustentavel.

2.1 Papel da fung¢ao de compras

Uma definicdo uniforme e coerente do papel de compras estda em constante
movimento na literatura. Desse modo, por enquanto, as ideias e conceitos que séo
predominantes ainda sdo muito diversos para fornecer uma imagem consistente
(ULRICH & RUECKER, 2017).

Para introduzir o conceito direcionador desse estudo, sdo expostas abaixo
algumas definicbes contemporaneas de compras ou, como denominado em inglés,
essas novas terminologias tais como: procurement, strategic sourcing e supply chain
management, bem como conceitos tradicionais como compras e gerenciamento de
materiais estdo desaparecendo gradualmente, enquanto novas terminologias como
“strategic sourcing” e “supply chain management’ encontram-se em voga, sinalizando
a mudanga que ocorreu em “procurement’ nos ultimos anos e que provavelmente
continuara em um futuro préximo (ULRICH & RUECKER, 2017).

De acordo com Lysons e Farrington (2006), a definicdo de fungado de compras,
nos estudos de gestdo, era, muitas vezes, definida como uma unidade ou
departamento, no qual as pessoas usam habilidades e recursos de conhecimento

especializado para realizar tarefas especializadas.
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Todas as organizagdes precisam de insumos de bens e servigos de
fornecedores externos, segundo Baily et al. (2015), a fungdo de compras exerce uma
atividade responsavel por obter materiais, produtos ou servicos na qualidade
estabelecida, na quantidade certa, proveniente da fonte correta, entregue no local
certo com o prego certo, para atenderem as demandas geradoras de produtos os
servigos

De acordo com Bag (2012), p6de-se dizer, que em todas as organizagdes, a
funcdo de compras assumiu um papel mais estratégico e que se tornou o elo do
intercambio de informacdes entre empresas com responsabilidade pela selecédo e
manutencao da cadeia de valor do fornecedor.

A funcado de compras é responsavel pela compra de insumos na cadeia de
valor de uma empresa, de acordo com Weele (2009). A aquisi¢ao, os bens ou servigos
adquiridos variam muito e péde-se referir, mas nao se limitar a compra de matéria-

prima, servigos, edificios ou maquinas.

2.2 Evolugao da fungao de compras

Um olhar sobre a evolugéo recente da area de compras, nos ajuda a entender
o contexto atual em que o departamento de compras esta inserido nesta evolugao, na
década de 80, a preocupagdo maior era comprar com O Menor prego € era uma
atividade essencialmente administrativa, havendo pouco envolvimento dos
profissionais de compras com os fornecedores, e a compra era transacional, de
maneira reativa e com foco em execugdo (BAILY, FARMER, JESSOP, & JONES,
2005).

Também foi ressaltado que existe a necessidade de qualificagcdo dos
profissionais de compras para melhorar a eficiéncia da compra ainda era vista como
apenas de curto prazo. No entanto, nao foi dada a devida atencgao e € explicado pelos
autores que o resultado apresentado nao proporcionou eficiéncia no desenvolvimento
da fungdo de compras (SPERKMAN & HILL, 1980).

Na década de 90, a preocupacao ainda estava em comprar com o prego mais
baixo, mas ja se tinha ciéncia de que haviam outros fatores que poderiam afetar os
precos, tais como: qualidade da compra, entrega de urgéncia e influéncia de mercados
exteriores; em que iniciou-se o aumento do envolvimento do setor de compras com os

fornecedores e com outras fungdes internas das empresas, a compra tinha uma



26

conotacgéao tatica e com foco em processo (BAILY, FARMER, JESSOP, & JONES,
2005).

No meio da década de 90, Dobler e Burt (1996) ressaltaram a importéncia da
funcédo de compras como sendo uma atividade que possibilitava a reducao de custos
nas organizagdes, e que toda economia realizada é retornada em lucro na mesma
propor¢ao. No entanto, Dobler e Burt (1996) e Baily et al. (2005) destacaram as fases
do desenvolvimento da fungdo de compras nas organizagdes em quatro fases, cuja
primeira foi caracterizada como reativa e meramente administrativa. A segunda fase,
por sua vez, foi classificada como mecanica, transacional e repetitiva. Ja a terceira
fase foi identificada como proativa, cuja fungdo de compras comegou a preparar
contratos de longo prazo e a utilizar o conceito de custo total de posse (TCO - total
cost of ownership); que é uma metodologia recomendada para calcular todos os
custos associados a cadeia de abastecimento.

Nessa ferramenta de calculo, elencou-se os custos que a empresa tera ao
realizar determinada compra, bem como os demais custos incorridos apos a compra.
(Exemplo: custo de manutencéo, prazo para pagamento do fornecedor, garantias,
custo de descarte, entre outros), de acordo com (CAVINATO & KAUFFMAN, 2000).

Na quarta fase, deu-se inicio no desenvolvimento da funcdo de compras, e os
m que os autores discorreram que a fungdo que passou a ter um enfoque mais
estratégico e integrado com a estratégia das organizagbes e a atividade ganhou
conotacgdo analitica. Com avaliagdo do mercado e com um olhar para gerenciamento
estratégico da cadeia de fornecedores, iniciou-se, entdo, o acompanhamento de
indicadores de desempenho, também por Dobler e Burt (1996) e Baily, Farmer, Jessop
e Jones (2005).

Na primeira década do ano 2000, com o desenvolvimento do mercado global,
a fungdo de compras também evoluiu de forma gradativa, passando de operacional
para uma conotagdo mais estratégica, tanto interno nas organizagdées, como também
no modo de abordar o mercado externo, pois ja € uma fungéo vista como sendo uma
vantagem estratégica para a organizagao. Logo, a compra passou a ser mais proativa
e com o foco principal em compras diretas (produtivas) (BAILY, FARMER, JESSOP,
& JONES, 2005).

Para a funcao de compras especificamente, um novo termo vem despontando
de modo a demonstrar a evolugao da fungéo para atuagdo mais gerencial: purchasing

and supply management. Nesta época, ocorreu o estreitamento do envolvimento com
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fornecedores, e com demais areas internas da organizacgao, iniciou-se também a
preocupagao com o custo total de posse (TCO), ampliando a visao de avaliar somente
com o preco apresentado em orgamentos pelos fornecedores, reconhecendo que o
preco poderia impactar o custo da produgdo. Formalmente, o custo total de
propriedade é definido como o valor presente de todos os custos associados a um
produto, servigo ou equipamento de capital que sao incorridos ao longo de sua vida
util, o enfoque principal passou a ser mais abrangente em Supply Management
(MONCZKA, HANDFIEDL, & PATTERSON, 2016).

O grande desenvolvimento dos mercados, assim como as disposi¢des de
globalizagdo e desregulamentagdo geraram um panorama competitivo mundial. Em
um ambiente global de negdcios, ha consideragbes que vao além do contexto dos
valores e crengas do individuo e das caracteristicas de uma unica empresa. Essas
consideragdes devem enfocar a gama de interacbes econOmicas e, em ultima
instancia, as formas de interagdo econdmica que ocorrem nos niveis regional e inter-
regional. Tal analise, deve-se levar em conta os efeitos da globalizagéo e a tendéncia
a integracado econdmica global sobre o impacto da habilidade de gestado da cadeia de
suprimentos (SOLLISH & SEMANIK, 2012).

Para que a fungao de compras torne-se estratégica e proativa e possa entregar
a organizagao vantagem competitiva ao evitar desperdicios na cadeia de suprimentos,
nao podem ser desenvolvidas isoladamente. Precisam, pois, de ter integracdo com a
estratégia da organizagcdo para obter sucesso (BAILY, FARMER, CROCKER,
JESSOP, & JONES, 2015).

Nos ultimos anos, a contribuicdo da fungdo de compras a cadeia de
suprimentos gerou adi¢cdo de valor ao substituir a redugdo de custos como papel
central pelo potencial de desenvolvimento de tecnologia na realizagdo e construgéo
de estratégias de aquisicao. A compra ficou com foco no cliente (B2B), abrindo portas
para ampliar o escopo estratégico da empresa, de modo a englobar, de forma mais
estratégicas, o setor de compras indiretas (servigos) (BAILY, FARMER, CROCKER,
JESSOP, & JONES, 2015).

As argumentagbes dos autores fundamentaram que para as organizagdes
permanecerem competitivas, significa que a gestao de suprimentos deve-se contribuir
para a capacidade de lucro, concentrando-se nao apenas na redugao de custos, mas
também nas contribuicbes para o crescimento e a inovagao da linha de frente, a
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compra passou a ser mais estratégica e com o foco integragdo dos fluxos
organizacionais (MONCZKA, HANDFIEDL, & PATTERSON, 2016).

Segundo, Baily et al. (2015), algumas das principais razdes para o crescimento
do envolvimento da fungdo de compras em tomada de decisdes estratégicas, iniciou
com a crescente preocupagado com os custos estratégicos de aquisigdo e o TCO, ao
invés do preco de curto prazo. Além disso, demonstrou-se que a funcdo de compras
passa a ser vista como agregadora de valor e ndo simplesmente como redutora de
custos.

De acordo com Spiller et al. (2014), a década em questdo ndo sera menos
tumultuada e que, a partir de 2020, o papel da funcdo de compras tera se tornado
ainda mais importante para sustentar melhor o custo, a reduzir a volatilidade, trazer
rapida inovagao e aprimorar a imagem de marca corporativa limpa.

Demonstrado por Spiller et al. que as tendéncias a partir dos anos 2020, a
funcao de compras deparou-se com continuas evolugdes em inovagdes tecnoldgicas,
bem como, com evolugdes de mercados e meio ambiente que, por sua vez, tendem a
ser um reflexo dos desafios da globalizagdo. Ademais, trazem preocupagdes com
sustentabilidade, responsabilidade organizacional social e ética, além dos desafios
com o gerenciamento de riscos, se 0s recursos de alta performance agregam valor as
organizagbes, entregando retorno a operagdo da empresa, bem como, estas
proveem-se da redugdo de custo no produto vendido (SPILLER, REINECKE,
UNGERMAN, & TEIXEIRA, 2014).

Para Monczka, Handfiedl, e Patterson (2016), a organizacdo da cadeia de
suprimentos é muito mais dependente da capacidade dos sistemas para permitir uma
colaboragéo aprimorada e melhorar, ainda mais, o gerenciamento eficiente e eficaz
do fluxo de informacgdes, tal como de processos abundantes dos fornecedores aos
clientes finais. Assim sendo, dentre as teorias apresentadas sobre o desempenho da
funcado de compras, foi possivel verificar que diversos autores faziam a mengéao ao
futuro, dizendo que, em 2014, era apontado que novos insights de big data e
colaboragédo em escala permitiam o ajuste da tomada de decisdo baseada em dados
e que a funcao de compras passou a ter um papel significativo na aplicacdo dessas
praticas de compras. Sendo que, “O lucro agora esta em compras - e ainda mais no
futuro”, trata-se de uma afirmagao apresentada por Spiller, Reinecke, Ungerman e
Teixeira (2014), em livre tradugao de “The profit lies in purchasing now - and even

more so in the future”.
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As proposi¢des do autores ressaltaram que a tensio atual esta entre o rapido

aumento do consumo de recursos e a sustentabilidade ambiental, que, com certeza,

tornaram-se um dos pontos de pressao criticos desta década e que a criagao de valor

a partir da sustentabilidade requer consideragdes sistematicas e abrangentes das

questdes e tomadas de decisdo claras com relacdo as compensacoes e a diregao

estratégica. Tais proposigdes também expdem que o sucesso futuro da organizagao

dependera de sua capacidade de integrar sustentabilidade em suas estratégias

corporativas em praticas de compras, construindo o conjunto de recursos e

ferramentas certas para como apoio na tomada de decisées. Compra passou a ter a

aplicacdo de estratégias colaborativas e aumentou o foco em praticas de

sustentabilidade.

Quadro 1- llustrativo sobre a evolugao da funcao de compras

Periodos Caracteristica Evolugao Resumo Autores

Péde-se dizer que a L'S”Fl)e(qk gé%r)]_&
, Transacion compra era transacional, ' ’
Anos 80 Reativo ) . -Baily, Farmer,
al de maneira reativa e com
foco em execugao Jessop, &
' Jones, (2005).
R . -Dobler e Burt
Pode-se dizer que a (1996).
Anos 90 Tatico Processual compra t|,n_ha uma -Baily, Farmer,
conotagao tatica e com
foco em processo Jessop, &
' Jones, (2005).
R : -Cavinato &
Pode-se dizer que a
. Kauffman,
compra passou a ser mais (2000):
Anos 2000 Proativo TCO proativa e com o foco o7
o -Baily, Farmer,
principal em compras
diretas (produtivas) Jessop, &
: Jones, (2005).
-Sollish &
Pbde-se dizer que a Semanik,
compra passou a ser mais (2012);

Anos 2010 | Estratégico Integrativo estratégica e com o foco -Monczka,
integracdo dos fluxos Handfiedl, &
organizacionais. Patterson,

(2016).
-Spiller,
A compra passou a ter a Reinecke,

aplicagdo de estratégias
Sustentavel colaborativas e aumentou

o foco em praticas de

sustentabilidade

Tendéncias | Colaborativ
anos 2020 (o)

Ungerman, &
Teixeira, (2014);
-Baily, Farmer,
Cocker, Jessop,
& Jones, (2015).

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa
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De forma concisa, a conjuntura apresentada que envolveu a fungao de
compras, evoluiu de reativa para estratégico e com tendéncia a tornar-se colaborativa.
No entanto, ressalta-se que a fungdo de compras passou a ter um papel agregador
ao negocio, ao realizar uma fungao estratégica, ao contribuir para a especificagao dos
bens e servigos de forma colaborativa, ao avaliar o custo total de posse da transacéo,
ao contribuir para a sustentabilidade e ao crescimento de mercado ao usar praticas
de compras que possam promover relagdes de longo prazo e negociagdes ganha-

ganha.

2.3 Praticas de compras

De forma geral, a fungao de compras tem como papel a formacgao de estratégias
de compras com foco nos diversos tipos de praticas para aquisigao de produtos e ou
servigos. A aquisicao eficaz requer a utilizacdo de praticas solidas que maximizem o
valor para a organizagao por meio da aquisi¢ao de bens e servigos. Isso segue o velho
ditado de que o papel do Departamento de Compras é entregar o material (ou servigo)
certo, na quantidade certa, no lugar certo, na hora certa e pelo preco certo. Isso pode
ser feito empregando estratégias bem concebidas — um plano para melhorar a
concorréncia, por exemplo — que alavanque processos claramente definidos para
gerenciar a base de compras e como profissional de compras, espera-se que conceba
e implemente estratégias que empreguem as melhores praticas de acordo com
(SOLLISH & SEMANIK, 2012).

Para melhor entendimento, discorreu-se inicialmente sobre as funcdes de
procurement e compras, as quais foram conceituadas de algumas formas por varios
autores. Assim, durante a fase de concepc¢ao deste estudo, foi considerado a definicao
de Bozarth e Handfield (2008) para compras e procurement. Esses termos s&o, entéo,
frequentemente usados como sinbnimos embora sejam diferentes em escopo.

Compras, geralmente, referem-se a aquisi¢cao real dos materiais e as atividades
relacionadas com o processo de compra. A medida que houve um avanco para o
futuro, a fungdo de compras evoluiu para o processo de procurement dentro do “supply
chain management’. Em procurement, as atividades s&o reconhecidas como
orientadas para o processo e estratégico, estruturalmente, as equipes de aquisicao

das commodities, os grupos de aquisi¢ao de produtos e equipes multifuncionais séo
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mais predominantes do que no passado. O processo em si € menos orientado para
transacgdes, depende da implementagao de bons sistemas de informacao, e foca em
estreitar o relacionamento com menor numero de fornecedores e mais proximos,
enquanto considera fontes de fornecimento em todo o mundo (BOZARTH &
HANDFIELD, 2008).

Seguindo o processo evolutivo do tema supramencionado, compreendeu-se a
esséncia das fungbes de compras e procurement !, as quais consagram as atividades
relacionadas a estratégia de aquisicdo de forma que abrange praticas de compras e
que podem ajudar a sustentar o sucesso estratégico da organizacao (BOZARTH &
HANDFIELD, 2008).

Empregar as melhores praticas em aquisigdes embasa que o profissional de
compras e ou a organizagdo tomem as decisbes corretas, isso denota que uma
organizagcao deve desenvolver planos alinhados com seus objetivos de negdcios,
comumente, esses planos evoluem a partir da estratégia de aquisicdo bem definida
desenvolvida para ajudar a organizagcdo a atingir seus objetivos gerais (LUZZINI &
RONCHI, 2016).

E possivel verificar que a etapa de definicdo da estratégia de aquisicdo é uma
etapa decisiva para o sucesso em compras. E nesse momento que este trabalho
enfoca, na identificagcdo dos elementos das praticas adotadas, com o processo para
adocao da estratégia de aquisicdo, assim como, para o seu alinhamento com a
tendéncia prevalente ao maior uso pratica de sustentabilidade encontrada no

resultado da revisao sistematica da literatura.

2.4 Compras diretas versus compras indiretas

Este subcapitulo sera dedicado a diferenciar as caracteristicas dos termos
aquisicao direta e indireta e uma visao geral dos termos sera apresentado para ampliar
o entendimento de quais tipos de materiais e servigos estéo incluidos em qual tipo de
aquisicao.

Nos ultimos anos, a importancia estratégica das compras aumentou e, muitas
vezes, tem sido fonte de vantagem competitiva Israel e Curkovic (2020). As compras

de uma empresa podem ser classificadas como aquisigdo direta ou indireta. A

! Traduzido do termo em inglés strategic sourcing, que significa estratégia de aquisicao.
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aquisicao direta pode ser definida como despesas geradoras de receita ou despesas
relacionadas diretamente ao produto ou servico que estd sendo vendido. (COX,
CHICKSAND, IRELAND, & DAVIES, 2005).

Saber que a aquisicdo é uma funcédo de negodcios complexa que varia de uma
organizagao para outra e esta inconscientemente ligada a muitos aspectos da
estrutura organizacional da empresa, receita, custo e produ¢ado sao os resultados
diretos das atividades de compra, por Xideas e Moschuris (1998).

Empregar as melhores praticas em aquisi¢des garante que o profissionais de
compras e, em ultima instadncia, a organizagcao tomem as decisbes corretas. Isso
significa que uma organizagao deve desenvolver planos alinhados com seus objetivos
e melhores interesses. Frequentemente, esses planos evoluem a partir de estratégias
de sourcing bem definidas desenvolvidas para ajudar a organizagdo a atingir seus
objetivos gerais (SOLLISH & SEMANIK, 2012).

De acordo com Cox, Chicksand, Ireland e Davies (2005), um elemento chave
no processo de compra envolve a necessidade de clareza da definicao do conceito de
aquisigcao direta e indireta, este conceito esta aberto as interpretacbes e a distingao
entre esses termos ocorre até mesmo em algumas organizagdes. As definigdes das
classificagdes dos tipos de aquisicao direta e indireta utilizadas neste estudo séo as

indicadas a seguir.

2.4.1 Compras diretas

As aquisicdes que sao considerados diretas, quando fazem parte da
composi¢ao do produto a ser produzido, os quais fazem parte da producéo do produto
fim de uma empresa, alguns exemplos de aquisicdo direta: matérias-primas,

maquinas, pegas mecanicas para produtos manufaturados, etc (KOVACS, 2004).

Envolve a compra de matérias-primas, instalacdes, equipamentos e servigos
que contribuem diretamente para a criagdo, producdo e entrega de produtos e/ou
servigos geradores de receita da propria organizagao (COX, CHICKSAND, IRELAND,
& DAVIES, 2005).

Segundo Israel & Curkovic (2020), os procedimentos de contabilidade que sao
baseados em custos estabelecidos e as tecnologias de informatica atuais permitem
melhor rastreamento e analise mais simplificada dos custos que afetam diretamente

a producédo dos produtos finais. Também dito pelo mesmo autor, a aquisicao de itens
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diretos geralmente é centralizada e apoiada pela estrutura organizacional, uma vez
qgue a aquisigao direta tem sido percebida com mais frequéncia como estratégica para
o desempenho financeiro da organizagao.

Conforme mencionado anteriormente, ao se discutir compras, o tema central &
principalmente a aquisicdo de material direto, por Cox, Chicksand, Ireland e Davies
(2005). O insumo direto, ou despesa geradora de receita, consiste em matérias-
primas, componentes, bens, etc. que vao para a fabricacdo de um produto ou servigo
(KOVACS, 2004), como esse material esta diretamente relacionado aos produtos ou
servigcos produzidos dentro de uma empresa, € a unica area de compras que recebe

grande atencgao.

2.4.2 Compras indiretas

Aquisicao indireta, por outro lado, é direcionada as compras de bens e servigos,
que sdo adquiridos para consumo interno em diferentes unidades de negdcios. Nao
existe uma convergéncia de definicdo universalmente aceita ou acordada sobre o que
deve ser categorizado como custo direto ou indireto, por diferir de organizagao para
organizagao quanto a forma escolhida para a locagao dos custos (PAYNE & DORN,
2012). Sendo assim, a compra de itens necessarios para sustentar o funcionamento
operacional da organizacdo inclui todos os itens de MRO (manutengéo, reparo e
operagao), bem como servigos de suporte, que nao contribuem diretamente para
producado de produtos e / ou servicos geradores de receita (COX, CHICKSAND,
IRELAND, & DAVIES, 2005).

Israel e Curkovic (2020) também concordam que a aquisi¢ao indireta pode ser
definida como despesas nao geradoras de receita ou despesas que nao se relacionam
diretamente com o produto ou com o servigo que esta sendo vendido. Tem havido
menos estudos feitos sobre compras indiretas, e o tépico também €& muito menos
compreendido pela academia e pela industria. Essa incompreenséo deve-se em parte
a terminologia confusa; “Aquisicado indireta” ou “gasto indireto”, ja que € um termo
genérico que pode se referir a qualquer numero de bens ou servigos. Por essa razéo,
Cox, Chicksand, Ireland e Davies (2005) definiram gastos indiretos de forma mais
sucinta incluindo como suprimentos de manutencgao, reparo e operagao (MRO), ativos
fixos, materiais de escritorio, veiculos e servigos relacionados ao gerenciamento da

frota e servigos.
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Apesar da proporgao menor em relagao ao gasto total, muitas empresas e
académicos estdo comecando a perceber o potencial de redugdao de custos dos
gastos indiretos e s6 agora estdo comegando a olhar para suas compras indiretas de
uma perspectiva estratégica.

Israel e Curkovic (2020) destacou por essa ocasido iniciou-se o0
desenvolvimento de padrdes para compras indiretas (indirect procurement standard),
tendo um conjunto de melhores praticas e métricas chave para qualquer empresa que
busque gerenciar suas compras indiretas de forma estratégica e o padrdo é um
sistema abrangente para gerenciar operagdes de aquisicdo e cobre cinco areas -
lideranga e planejamento; processos de negdcios; processos de suporte; processos
de pessoas; e desempenho. O objetivo € ajudar as empresas a criar operagdes de
aquisigao eficientes e de alto desempenho que fornegcam bens e servigos indiretos a
um valor ideal - equilibrando custo, qualidade e risco.

Conforme Israel e Curkovic (2020), compras indiretas representam uma
pequena, mas crucial, porcdo dos gastos de uma empresa. Embora o foco,
historicamente, tenha sido dado as compras diretas, um crescente corpo de pesquisas
esta investigando como administrar adequadamente as compras indiretas. Todavia, a
pesquisa ainda estda em estagios iniciais e sofre de uma taxonomia
desnecessariamente complexa, como os gastos indiretos tém certa
representatividade em parte dos gastos de uma empresa, mais pesquisas precisam
ser feitas para obter melhor entendimento do estado atual da gestdo dessa categoria
diversa.

Por Jayaram e Curkovic (2018), a aquisicao indireta € definida como o
abastecimento de todos os bens e servigos para uma empresa que possibilite varias
atividades realizadas pela empresa. Em outras palavras, bens e servigos classificados
sob a égide de compras indiretas sdo comumente comprados para consumo unidades
de negodcios internas em vez de clientes ou clientes externos. As categorias de

aquisigao indireta incluem, mas nao estao limitadas a:

Quadro 2 - Categorias de aquisigdo indireta

Categoria Definigao curta
Servigos relacionados a - A
: compra de midia, agéncias
marketing
Servigos profissionais consultores, conselheiros

Gerenciamento de viagens agéncias de viagens



Servigos relacionados a Tl
Servicos relacionados a RH

Gestao de instalagdes e servigos
de escritorio

Servigos publicos

Consumiveis

MRO (Material, Repair and
Operational expenditure)

Bens de capital
Gestao de frota

A constatagdo realizada por Jayaram e Curkovic (2018),
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hardware, software

agéncias de recrutamento,
treinamento
telecomunicacdes, moveis,
limpeza, catering, impressoras
gas, eletricidade, agua

graxa, 6leo etc.

manutencao, reparo, operagoes

instalacdes, maquinas
Empresas de leasing
Fonte: Adaptado de Jayaram e Curkovic (2018)

quanto ao

envolvimento da fungdo de compras, no gasto total das compras de uma empresa,

apontou que é bastante baixo, esta analise indicou que do gasto total de compras,

apenas 41% foram adquiridos por meio da uma fungao de compras e 0s 59% restantes

por meio de outras fungdes, tais como: P&D, finangas, marketing entre outras,

gerando por sua vez uma descentralizacdo das compras indiretas.

2.4.3 Diferengas entre aquisi¢coes diretas e indiretas

Cavinato e Kauffman (2000) discorreram sobre as diferengas basicas entre a

aquisigao direta e indireta e sintetizaram as principais caracteristicas dos dois tipos de

aquisi¢ao, como evidenciado na tabela 1:

Tabela 1 - Classificagcao de compras de materiais diretos vs. indiretos

Classificagcao

Materiais Diretos

Materiais Indiretos

Fonte de abastecimento

Planejamento de demanda

Tipo de pedido

Frequéncia do pedido

Numero de fornecedores

% Representatividade da despesa

% Representatividade de transagdes

MRP (material Catalogos

requirement planing)

Sim Raramente / dificil
Digital e-mail / voz
Agendado Sob demanda
Alto Baixo
~ 80% ~20%
~20% ~ 80%

Fonte: Adaptado de Cavinato e Kaffman (2000)
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Tendo evidenciado as diferengas basicas entre a aquisigao direta e indireta de
materiais e servigos, em complemento Jayaram e Curkovic (2018) identificaram trés
areas principais de problemas nos processos que diferem dos processos de aquisi¢gao
de materiais e servigos diretos:

I.A aquisicdo indireta é frequentemente realizada por uma variedade de
departamentos diferentes em uma organizagao, enquanto a aquisigao direta
geralmente é centralizada em um departamento de aquisi¢éo.

11.Os processos para a aquisigao indireta sdo, muitas vezes, inexistentes ou
carecem de KPIl's definidos para atividades de acompanhamento do
desempenho de compra.

lll.Comumente, faltam diretrizes ou padrbées para aquisicdo indireta,
independentemente do porte da organizagéo, resultando em um nudmero
crescente de fornecedores.

Sendo assim, verificou-se que as diferengas entre aquisi¢cdes direta e indireta
de materiais e servigos, possuem mais dificuldades na gestao de seus processos de
aquisicao indireta em oposigao a direta, argumentado por Luzzini e Ronchi (2016) que
uma grande parte das organizagbes ndo conseguem entender a importancia das
compras indiretas e, portanto, colocam menos esfor¢cos no desenvolvimento de

processos que funcionam relativamente bem.

2.5 Estratégia de compras

A estratégia € parte inerente ao processo de compra de qualquer produto ou
servigo e como parte deste estudo o tema sera abordado ao longo da dissertagao.

Como referéncia inicial tem-se a definicdo de que a estratégica é também um
processo de tomada de decisdo que envolve a analise das capacidades internas e
ambientes externos de uma empresa, a fim de obter recursos de forma eficiente e
eficaz para atender aos objetivos organizacionais (PEARSON & GRITZMACHER,
1990).

O processo de gestéo estratégica de acordo com Person e Gritzmacher (1990),
consistiu em trés fases: formulagdo da estratégia, implementagcdo da estratégia e
controle da estratégia. Em sua fase inicial, abordou-se a formulagao da estratégia que
€ um processo, no qual uma organizagao define o negocio, avalia as capacidades
internas e externas e seleciona estratégias especificas para cumprir seus objetivos.

Em seguida, abordou-se a implementacao da estratégia que € o comprometimento
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dos recursos organizacionais com atividades especificas. Por fim, considerou-se o
controle estratégico para monitorar, redirecionar e avaliar as estratégias escolhidas
em relagao aos objetivos organizacionais.

A vista disso, Porter (1990) relatou uma abordagem classica para a formulagéo
de uma estratégia, em que o autor reconheceu a fungado de compras como estratégica
dentro da missao da competitividade da empresa. Assim, de acordo com Booth
(2010), uma estratégia abrangente para sua empresa fornece a orientagao de que as
partes interessadas precisam para determinar como podem contribuir efetivamente
para o sucesso da organizagao e destacou que € importante ter estratégias assumidas
e disseminadas. Desse modo, embora alguns componentes da estratégias sejam
confidenciais, a parte prioritaria deve ser amplamente divulgada a todas as partes
interessadas, incluindo seus fornecedores.

Trazendo um outro olhar Ulrich e Ruecker (2017) citou que os compradores
estratégicos tomam decisdes que estao além do escopo das operagdes do dia-a-dia
e ao fazé-lo, criam as condi¢des estruturais nas compras operacionais, tais como:
definigdo da diregao estratégica e melhorias de processos.

A primeira etapa foi definir a diregcado estratégica basica das atividades de
aquisicao em termos de fornecedores, grupos de commodities e estratégias de risco
que dao suporte a estratégia geral de negédcios. Além disso, os compradores
estratégicos pesquisaram mercados de aquisicdo em potencial, negociaram acordos
estruturais e gerenciaram o portfolio de fornecedores. Por ultimo, mas ndo menos
importante, também foram responsaveis por melhorias de processos na cadeia de
valor, o que também significa questionar sua prépria funcao. ldealmente, isso resulta
na otimizagcado continua de todo o processo de aquisi¢ao, incluindo seus pontos de
interface entre projeto, estratégia e operagao de compra (ULRICH & RUECKER, 2017)

Uma estratégia de compra indireta otimizada resultaria, portanto, em uma
economia significativa de tempo e recursos organizacionais. Isso € considerado uma
reducdo dos tempos de processamento interno, em vez de economia monetaria por
meio de uma redug¢do no prego de compra. (PORTER, 1999).

A aquisi¢ao estratégica esta preocupada com as metas e objetivos abrangentes
da organizacao. As praticas de compras estratégicas sao proativas por natureza e tém
como foco fornecer valor a longo prazo, sendo uma abordagem ciclica e holistica que
vai além da aquisi¢ao tradicional de medidas simples de redugéo de custos, estando

mais preocupada com o valor geral criado. Um dos principais objetivos da aquisi¢ao
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estratégica foi envolver os fornecedores que se alinham com os objetivos estratégicos
de negdcios e operacionais (SOLLISH & SEMANIK, 2012)

Spiller et al. (2014) salientou que a estratégia de compras deve ser considerada
como um processo de longo prazo e deve estar alinhada com a estratégia global de
negocios. De acordo com Jayaram e Curkovic (2018), a compra estratégica podia ser
uma fonte de vantagem competitiva para as empresas que a fazem da maneira certa.
Ainda assim, o autor citou que a maioria dos artigos sobre as melhores praticas de
compras concentrou-se nos gastos diretos ou nas matérias-primas que vao para a
fabricagdo de um produto e pouca atencao tem sido dada ao longo dos anos aos
materiais indiretos relacionados aos bens e servicos que sdo usados internamente por
uma empresa, embora uma grande empresa a compra indireta é tida como

negligenciada em uma organizagao.

Quadro 3 - Organizagao de compras indiretas

Dimensoes Processos estratégicos de Significados
compras indiretas
O objetivo desta categoria € dar
Parecer inicial de diregdo;  especificidade aos planos que
Planejamento de negdcios; pertencem a organizagdo de
Lideranca e Responsabilidade quanto A compras indiretas. Na

planejamento

Processos de
negocios

Processos de
suporte

corporativa;
Analisando o desempenho
dos negocios.

Gerir relacionamento
cliente interno;
Desenvolver requisitos de
anuais;

Desenvolver estratégia de
Compras;
Desenvolver/emitir RFXs;
Selecionar fornecedores;
Contratar fornecedores;
Implementar fornecedores;
Gerir relacionamento com
fornecedores;

Término de contrato.

Gerenciamento de
mudanca;
Gerenciamento de riscos;

medida em que a categoria pode
ser considerada um subconjunto
do processo de planejamento
estratégico geral de uma
organizacao.

Avaliagcao dos principais
processos de negocios que
afetam compras indiretas. Com
a intengao de expandir uma rede
mais ampla que inclua a cadeia
de suprimentos estendida, esta
etapa abrange os processos
voltados para o fornecedor,
voltado para o cliente e voltado
para o interno.

Esta etapa considera os
principais processos de suporte
para uma estratégia de compras
indiretas e cobrem a postura de



Processos de
gerenciamento
de pessoas

Medidas de
desempenho

Acao corretiva e melhoria
continua;

Conformidade dos
processos;

Gestao de fornecedores
internos chave;

Analise de dados e
inteligéncia de mercado;
Tecnologia.

Recrutamento e
contratagao;
Treinamento e
desenvolvimento;
Gerenciamento de
feedback da equipe.

Satisfacao do cliente;
Satisfacdo do fornecedor;
Gestao e medigao de
custos;

Desempenho dos
negocios.
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uma empresa na avaliagao de
riscos e processos de mitigacao
e conformidade. 0]
planejamento de continuidade
de negdcios completa o ciclo de
risco. O gerenciamento geral de
mudancas reflete uma cultura
flexivel que € outra faceta
importante dos processos de
suporte. Apoiar relacionamentos
de fornecedores com unidades
de negocios internos das
organizagdes € um componente
importante  desta categoria,
assim como a analise de dados
e inteligéncia de mercado para
apoiar todos os aspectos das
compras indiretas.

O foco em pessoas €
determinante para uma
estratégia de compras indiretas,
dada a importancia do capital
humano, esta categoria envolve
a contratacdo das pessoas
certas e da busca ativa de novos
talentos.

Investir em treinamento e
desenvolvimento € importante
apods a contratacdo. A Ultima
parte € a interacdo constante
que deve incluir a busca ativa de
feedback para promover um
sentimento de pertencimento.

Ter métricas associadas
rastreiam os resultados dos
processos voltados para o
cliente e fornecedor, bem como
para os resultados financeiros
internos.

Fonte: Adaptado de Jayaram e Curkovic (2018)

O quadro 3, com os “processos estratégicos de compras indiretas” demonstra

a oportunidade de redugao com o descuido do gerenciamento da fun¢gdo de compras
indireta em uma organizagao para uma ser percebida como um componente vital e

estratégico (Jayaram & Curkovic, 2018).
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A aquisicao indireta vem se demonstrando uma das funcdes mais desafiadoras
nas organizagoes, que precisam de estratégias para aprimorar a sustentabilidade da
cadeia de suprimentos e tem emergido como pega chave dentro das organizagdes
nas ultimas décadas, em que a compra passa a ter a aplicagdo de estratégias
colaborativas e aumento do foco em praticas de sustentabilidade (SPILLER,
REINECKE, UNGERMAN, & TEIXEIRA, 2014).

Dado os sucessivos avangos tecnoldgicos, assim como mudangas dos
mercados e condi¢des do meio ambiente, se conjecturaram em desenvolvimento
desse tema para contrapor aos desafios da globalizagdo, preocupagdes com
sustentabilidade, responsabilidade social-ética-corporativa, inovacoes,
gerenciamento de risco, gerenciamento de desastres ambientais, gerenciamento de
recursos humanos e conhecimento com o intuito de gerar uma cadeia de suprimentos
mais competitiva, reavaliando modelos de negdcios a fim de manter a lucratividade da
empresa (WEELE, 2009).

A aquisicao sustentavel pode ser definida como a busca de objetivos de
desenvolvimento sustentavel por meio do processo de compra. A aquisigao
sustentavel " é consistente com os principios do desenvolvimento sustentavel, como
garantir uma sociedade forte, saudavel e justa, viver dentro dos limites ambientais e
promover a boa governanga" (MIEMCZYK, JOHNSEN, SPENCER, & WALKER,
2012).

A estratégia de compras € elaborada em relacdo as metas definidas, a partir
disso, codigos de conduta podem ser formulados e esses cddigos refletem o desenho
basico das atividades de compra. Essas regras de conduta, geralmente, seguem os
chamados principios orientadores, pelos quais as organizagdes se comprometem a
cumprir as diretrizes e padrdes sociais internacionalmente acordados. Essas diretrizes
podem exigir, entre outras coisas: a) ter conduta justa e de parceria ao lidar com
fornecedores; b) possuir conformidade com os padrdes ambientais, sociais e éticos;
c) combater a corrupgédo (ULRICH & RUECKER, 2017).

No préximo estagio, as estratégias podem ser desenhadas de acordo com
grupo de commodities e estratégia de aquisi¢do. Esses dois aspectos nao podem ser
separados um do outro. Enquanto as estratégias do grupo de commaodities respondem
a pergunta sobre o que deve ser adquirido, as estratégias de aquisi¢ao dizem como e
onde os produtos podem ser adquiridos.
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2.5.1 Estratégia de grupo de commodities em compras

Uma vez desenhado os requisitos internos da empresa e as condi¢gbes do
mercado externo tenham sido reunidos, o departamento de compras revisa a
importancia estratégica dos grupos de commodities individuais. Para elaborar a
estratégia commodities individuais, pode-se usar a técnica de avaliagdo da matriz de
risco do portfélio, detalhada em quatro abordagens diferentes necesséarias com
relacdo aos diferentes grupos de commaodities, pelo qual os requisitos dos critérios
"relevancia da empresa" e "relevancia do mercado" sao divididos em quatro grupos
de commodities (WEIGEL & RUERCKER, 2017).

Figura 1 - Matriz de risco do portfélio em quatro grupos de commodities

ALTO

GARGALOS CRITICOS
Especificacdo exclusiva exigindo producdo/servicos complexos| Critico para a rentabilidade e operacdes
Poucas alternativas ou fonte dnica de fornecimento Pouca fonte de fornecimento
Alto impacto na produgdo ou na prestacdo do servigo Custos elevados de prego
Novas tecnologias ou processos ndo consolidados Criticidade alta para desenho de qualidade
COMPLEXIDADE
OU RISCO DE RUPTURA
Muitas alternativas de produtos e servigos Itens Comoditizados com despesas altas
Muitas fontes de fornecimento Mercado com grande capacidade de fornecimento
Baixo valor e transacdes de compras eventuais Muitas fontoes qualificadas de fornecimento
Baixa complexidade de especificacdo Prego sensivel ao mercado
ROTINA ALAVANCAGEM
BAIXO
BAIXO ALTO

VALOR POTENCIAL

Fonte: Adaptado de (ULRICH & RUECKER, 2017)

O grupo de commodities classificado como “rotina” é caracterizado por muitas
alternativas de aquisicao, baixos volumes, alta disponibilidade e baixa complexidade.
Normalmente, esses grupos abrangem itens, como parafusos, pecas padréo e
material indireto, como acessoérios e materiais operacionais ou suprimentos de
escritorio. Com relagédo aos grupos de commodities rotina, a meta deve ser compra-
los ao melhor precgo, reduzindo ao mesmo tempo a supervisdo ao minimo. No extremo,

isso pode ser obtido terceirizando para um provedor de servicos de compras ou por
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processos de pedidos automatizados no escopo de um sistema de compras (ULRICH
& RUECKER, 2017).

Produtos de alavancagem de grupos de commodities sdo o0s negdcios
caracterizados por altos volumes, alta disponibilidade e baixa complexidade. Gracas
aos altos volumes de compra e a forte competicao de fornecedores, as reducdes de
custos podem ser alcangadas facilmente (ULRICH & RUECKER, 2017).

Grupos criticos de commodities s&o caracterizados por grandes volumes, baixa
disponibilidade, altos riscos de aquisicao e alta complexidade. Essas mercadorias
devem ser gerenciadas da maneira mais completa, por exemplo, pelo
desenvolvimento de fornecedores estratégicos, por uma gestao de risco abrangente
e por interagao constante com o mercado de compras (ULRICH & RUECKER, 2017).

Ao classificar as demandas, podem ser desenvolvidas estratégias basicas que
permitem o gerenciamento da aquisi¢do, dos custos e também dos riscos dos grupos
individuais de commodities. Com base nisso, o departamento de Compras pode
desenvolver a melhor estratégia de compras possivel com relagdo aos materiais
especificos a fim de satisfazer todas as demandas relevantes de maneira otimizada.
(WEIGEL & RUERCKER, 2017).

Historicamente, as compras e gastos indiretos da maioria das empresas eram
administrados por um ou mais individuos, com pouco requisito para justificar a selegéao
de fornecedores, a aquisigao estratégica pode permitir que as empresas entendam o
gerenciamento de compras indiretas de uma série de aquisigées pontuais para um
esforco mais coordenado com verificagbes e objetividade que justifiquem custos e
requisitos (PAYNE & DORN, 2012).

A estratégia de aquisigao esta interligada a estratégia do grupo de commaodities,
que visa as fontes de abastecimento utilizadas para uma compra e essencialmente, a
estratégia de aquisicao é caracterizada por uma abordagem orientada para processo,
podendo ter fornecedores integrados com o objetivo que pode ser o desenvolvimento
de parcerias (ULRICH & RUECKER, 2017).

Uma abordagem orientada em estratégia de aquisicdo considera o numero de
fontes de suprimentos disponiveis para os grupos de commodities. Fornecimento
unico significa que ha apenas uma fonte de suprimento para o produto ou servigo. Se
essa abordagem de compra for escolhida, um fornecedor de alto desempenho deve
ser encontrado e o relacionamento apoiado por em parceria de longo prazo. A fonte

unica é, frequentemente, usada para objetos de aquisigao altamente complexos para
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os quais outros fornecedores sdo excluidos devido a peculiaridade tecnoldgica do item
ou altos investimentos (WEIGEL & RUERCKER, 2017).

Uma segunda fonte de suprimento pode ser estabelecida por uma busca de
fornecedores estratégicos direcionados e a qualificagdo associada de novos
fornecedores ou pelo desenvolvimento direcionado de fornecedores existentes que
permita estender a gama de produtos ou servigos (ULRICH & RUECKER, 2017).
Desse modo, ao usar uma estratégia de fontes multiplas, o risco de aquisi¢do pode
ser minimizado ainda mais, se o0 relacionamento fornecedor-comprador for
direcionado apenas para demandas pontuais, podendo perder os efeitos da
agregacao de demanda (ULRICH & RUECKER, 2017).

Para garantir a implementagdo efetiva da uma estratégia de aquisicdo no
ambiente de negocios, as decisdes taticas sdo derivadas dos aspectos dos grupos de
commodities que delineiam como a estratégia deve ser executada. A coordenagéao
interdepartamental, a disponibilizagao de recursos e 0 apoio da organizagao sao pré-
requisitos fundamentais para garantir a eficacia dos planos de agdo desenvolvidos
(WEIGEL & RUERCKER, 2017).

Levando a fungdo de compras um passo adiante, a aquisicdo estratégica pode
ser considerada como o gerenciamento dos recursos externos da empresa de forma
a apoiar os objetivos de longo prazo da empresa e inclui o desenvolvimento de
iniciativas de compras éticas e sustentaveis, gerenciando e melhorando as relagdes e
capacidades dos fornecedores, com a identificacédo e selecdo de fornecedores com
consciéncia ambiental e social (WISNER, TAN, & LEONG, 2019).

2.6 Praticas de compra sustentavel

As tendéncias em gerenciamento de compras sugerem mudangas
significativas, colaborativas e criticas para a area. Uma mudanga de conceito que as
empresas vém adotando é a consciéncia pelas boas praticas amigaveis com o meio
ambiente e, nesse quesito, a selecdo de um fornecedor que atue com esta
responsabilidade sera um fator decisério na escolha e no acompanhamento da
medida de performance desse fornecedor.

Para Wisner, Tan e Leong (2019), tanto as empresas e seus fornecedores
quanto as agéncias governamentais comegaram a perceber que cada aquisi¢ao tem

um impacto global no meio ambiente. A norma ISO 20400 (Organizagao Internacional
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de Normalizagédo - ISO 20400 — Compras sustentaveis, 2017) — € um padréao
internacional que fornece orientagdo as organizagbes publicas e privadas na
integracéo da sustentabilidade as suas compras, independentemente da sua atividade
ou porte (ISO 20400, 2017).

Para as organizagbes, enquanto compradoras, essa norma auxilia a
compreender a relevancia das compras sustentaveis e a planejar e implementar agdes
alinhadas a um padréo internacional. Além disso, ha também o potencial de contribuir
para a elaboragao colaborativa de solugdes inovadoras entre empresas compradoras
e fornecedoras, como a reformulagao e a criagao de processos, produtos e modelos
de negdcios (MONZONI, BRANCO, BELINKY, MOYA, RAMOS, FEDATO, MORAIS &
CHRYSSAFIDIS, 2019).

Segundo a Norma ISO 20400 (2017), as compras sustentaveis representam
uma oportunidade para fornecer mais valor para a organizagao pela melhoria da
produtividade, avaliacdo de valor e desempenho, promocdo e comunicagao entre
compradores, fornecedores e todas as partes interessadas.

Como a sustentabilidade € integrada com a estratégia de compra, sera
abordada uma busca para contribuir com compreensao da integragdao da
sustentabilidade na funcdo de compras, nos processos e nas praticas compras
indiretas. Abordando o que uma organizagdo compra, de quem compra e como usa
0s bens e servigos comprados, pode ter uma enorme influéncia em tudo, desde o
desempenho ao bem-estar dos funcionarios até a reputacido e as relagdes com as
partes interessadas. Por esta razao, a fungédo de compras de uma organizagéo pode
desempenhar um papel fundamental na responsabilidade social e ajudar a integra-la
ao nivel da governanga como citado na norma (ISO 20400, 2017).

A compra sustentavel é o processo de tomada de decisdes de compras que
atendam as necessidades de uma organizagao para bens e servigcos de uma forma
que beneficie ndo s6 a organizagdo, mas a sociedade como um todo, minimizando
seu impacto no meio ambiente, de acordo com a (ISO 20400, 2017).

ISO 20400 (2017) fornece diretrizes para integrar a sustentabilidade nos
processos de compras de uma organizagdo. Dirigido aos principais gestores e
diretores da fungdo de compras, cobre os aspectos politicos e estratégicos do
processo de compra, nomeadamente como alinhamento dos contratos com os
objetivos e metas de uma organizagao e criagdo de uma cultura de sustentabilidade.

Definindo principios de compras sustentaveis, incluindo a prestacdo de contas, a
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transparéncia, o respeito pelos direitos humanos e o comportamento ético, e destaca
consideragdes-chave como a gestdo de riscos e a definicdo de prioridades (ISO
20400, 2017).

A sustentabilidade nas organizagdes envolve ndo apenas os seus produtos e
servicos, mas também os seus processos. Por essa razao, dentre os varios aspectos
das atividades das organizagdes que sao relacionadas com a sustentabilidade, devem
ser consideradas as atividades de compras, que alimentam 0s seus processos e
possibilitam a producao dos produtos e a prestacédo de servigos. Cerca de 40 a 80%
da receita de uma organizacgao é despendida em compras e uma implementagdo bem
sucedida de uma iniciativa de aquisicao sustentavel em uma empresa deve envolver
trés niveis de ac&o: estratégico, gerencial e operacional (ANDRADE, et al., 2020).

Pode-se dizer que, no nivel estratégico, atua-se para conectar a iniciativa com
a politicas e estratégias da empresa, em particular a de sustentabilidade. Ja no nivel
gerencial, trata-se de agir para integrar a sustentabilidade na gestdo da funcao de
compras da empresa, assegurando que as condi¢des necessarias estdo disponiveis
e disseminadas. Por fim, mas ndo menos importante, no nivel operacional, integram-
se os aspectos da sustentabilidade nas praticas do processo de compras ora
estabelecido (ANDRADE, et al., 2020).

As organizagdes que praticam compras sustentaveis procuram exercer
influéncia positiva sobre os seus fornecedores ou prestadores de servigos
subcontratados, uma vez que existe o entendimento global de que a empresa é
responsavel pelo que compra, € recomendado na norma ABNT NBR ISO 20400, a
prevencdo de qualquer pratica maléfica ao longo da cadeia de fornecedores e
preconiza que as organizagdes cobrem dos seus fornecedores posturas relacionadas
a eética, saude, seguranga, condicbes de emprego, cumprimento da legislagéo
(compliance) etc. (ANDRADE, et al., 2020).

Para isso, ao implementar compras sustentaveis em sua empresa deve-se
considerar a adogao de praticas sustentaveis que tragam beneficios, como ilustrado
no quadro 4:
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Quadro 4 - Beneficios das praticas sustentaveis

Beneficios das praticas sustentaveis

Lideranca em inovagéao
Motivacao e manutencao de funcionarios
Agrega valor nas praticas de trabalho

Praticas Obtencéo de novos negocios e manutengdo dos antigos
sustentaveis Ajuda a superar os requisitos regulamentares
Otimizacao do custo
Melhora as relacbes com as partes interessadas
Gerenciamento de riscos

Fonte: Norma ABNT NBR ISO 20400

Inicialmente, é necessario organizar a estratégia de aquisigdo para integrar a
sustentabilidade nos arranjos existentes, assim como articula-la com a governancga de
sustentabilidade da empresa (mesmo que n&o exista um orgao dedicado ao tema),
também €& importante ressaltar que, ao mesmo tempo em que o seu cliente faz
exigéncias em termos de avaliagdo e desempenho sobre sustentabilidade, também é

preciso agir de forma sustentavel (ANDRADE, et al., 2020).

2.6.1 Aquisicgao Etica

Para estabelecer um campo mais aprofundado sobre ética em compras, é
necessario primeiro descrever as origens dos termos aquisigao ética e sustentavel
com tradugéo livre pela autora de “ethics and susteinable sourcing”. Iniciando pela
ética nos negdcios com traducgao livre pela autora de “business ethics” é a aplicagéao
de principios éticos a situagcbdes de negdcios Wisner, Tan e Leong (2019). De modo
geral, esse mesmo autor relatou que existem duas abordagens para decidir se uma
agao é ou nao ética: a primeira abordagem €& conhecida como utilitarismo com
tradugao livre pela autora de ‘“utilitarianism”, em que significaria que um ato ético cria
0 maior bem para o maior numero de pessoas. A segunda abordagem é conhecida
como direitos e deveres com tradugao livre pela autora de ‘rights and duties” e afirma
que algumas agdes sdo certas em si mesmas, sem levar em conta as consequéncias
e essa abordagem afirma que as agdes éticas reconhecem os direitos dos outros e os
deveres que esses direitos impdéem a quem as executam.

A pratica da ética nos negocios, também conhecida como responsabilidade

social corporativa, pressupde que uma empresa pode agir com ética da mesma forma
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que um individuo, estendendo-se a ética empresarial. O termo aquisi¢ao ética pode
ser descrita como ato que leva em consideragdo as consequéncias publicas da
compra de uma organizagdo, ou trazendo mudangas sociais positivas por meio do
comportamento de compra ético (WISNER ET AL., 2019).

As praticas de compras éticas incluem a promoc¢ao da diversidade comprando
intencionalmente de pequenas empresas, empresas de minorias étnicas e empresas
de propriedade de mulheres, ou interromper as compras de empresas que usam
trabalho infantil ou outras praticas trabalhistas inaceitaveis, ou até comprando de
empresas em paises subdesenvolvidos. A funcdo de compras desempenha um papel
central, criando uma cultura organizacional de apoio, desenvolvendo politicas que
delineiam o desejo da empresa de praticar a aquisicdo de modo ético e comunicando
essas politicas aos parceiros comerciais da cadeia de suprimentos (WISNER ET AL.,
2019).

2.6.2 Aquisicao Sustentavel

O conceito de aquisicdo sustentavel, foi traduzido pela autora vindo do termo
“sustainable sourcing” pode variar substancialmente nas organizagdes; a estratégia
de aquisigao sustentavel abrange areas, as quais concentram-se para estabelecer
compra sustentavel, sendo essas: respeitar os direitos humanos e reduzir a pobreza,
criando comércio lucrativo; trabalhar dentro dos limites finitos dos recursos do planeta;
e avancar em direcdo a uma economia de baixo carbono. Em outras palavras, comprar
de forma justa, lucrativa e ambientalmente responsavel, devem ser prioridades em
uma organizagao e tendem a ser o fio condutor para aquisicdo sustentavel (WISNER
ET AL., 2019).

Em sequéncia, aquisicdo sustentavel pode ser definida como a busca de
objetivos de desenvolvimento sustentavel através do processo de compra,
abrangendo etapas com diferentes estagios, fluxos e atividades em todos os pontos
da cadeia de suprimentos, desde as matérias-primas até o fim da vida util do produto,
promovendo etapas ao longo da cadeia que podem ir desde a obtengcdo de matérias-
primas, transporte, distribuicdo e logistica, gestdo de fornecedores, estrutura de
organizagdo de compras, processos e praticas, clientes empresariais/clientes de
clientes, intermediarios/distribuidores, consumidores finais e grupos de consumidores,
a mesmo reciclagem (WALKER, MIEMCZYK, JOHNSEN, & SPENCER, 2012).



48

A funcdo de compras tém um papel fundamental para aplicar sustentabilidade
em uma organizagao, pois as politicas e praticas precisam estender-se além das
fronteiras das organizagdes, incorporando todas as cadeias de abastecimento, em
que essa necessidade de olhar para fora dos limites de uma organizagao destaca o
papel-chave da aquisicao no desenvolvimento sustentavel, que se reflete em aspectos
ambientais que podem fornecer uma caminho de transi¢ao para a gestao da cadeia
de suprimentos verde e aquisi¢des sustentaveis (MEEHAN & BRYDE, 2010).

As organizagdes, a medida que crescem com o tempo, s&o suscetiveis a inércia
estrutural; a incorporacéo de consideragdes de sustentabilidade na tomada de decisdo
de aquisi¢des requer uma mudanca, que aumenta a dificuldade a propor¢ao que as
abordagens tradicionais de aquisi¢gao s&o incorporadas ao longo do tempo (MEEHAN
& BRYDE, 2010).

A inércia estrutural nesta area é superada pela resolugcdo sistematica de
problemas em areas que incluem compras sustentaveis, tendo um fator chave que é
a gestao das relacgdes interorganizacionais, a qual requer estratégias de engajamento
do fornecedor, passando de atividades de policiamento e conformidade para
atividades de desenvolvimento e colaboragdo com os fornecedores (MEEHAN &
BRYDE, 2010).

Aquisicao sustentavel é a selecao de produtos e servicos que minimizam com
mais eficacia os impactos ambientais negativos ao longo de seu ciclo de vida de
fabricagao, transporte, uso e reciclagem ou descarte, bem como existe uma gama de
estratégias de compras sustentaveis disponiveis para as empresas e diferentes
estratégias tém diferentes efeitos no comportamento ambiental dos fornecedores,
entdo o desempenho ambiental pode ser considerado um critério importante para a
selecdo de fornecedores, além dos critérios tradicionais (BAG, 2012).

A carga, cada vez maior, colocada sobre os recursos limitados e as
consideraveis preocupag¢des ambientais levaram as empresas a incorporar praticas
sustentaveis em sua cadeia de abastecimento, assim como diferentes partes
interessadas, como 6rgdos reguladores, consumidores finais e ONGs, exercem
pressdo adicional para praticas de negdcios sustentaveis (GHADGE, KIDD, &
BHATTACHARJEE, 2019).

Segundo Ghadge (2019), a reducdo de custos por meio de praticas
sustentaveis é o fator interno mais significativo que motiva a organizagéo a aderir

iniciativas de compras sustentaveis. Por sua vez, a aquisi¢ao sustentavel pode reduzir
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o custo operacional por meio da reutilizagao de ativos, entretanto um dos obstaculos
significativos a adaptacdo de praticas de compras sustentaveis é o custo com
investimentos preparatorios, e um outro obstaculo que tem sido destacado é a falta
de normas claras com regulamentagbes adequadas estabelecidas pelos o6rgaos

reguladores.

2.7 Quadro tedrico conceitual

A fundamentacgao conceitual foi operacionalizada através do referencial tedrico,
possibilitou a conexao dos constructos baseados nos achados da literatura, que
colaborou para a definicdo das categorias de analise, desenvolveu-se um quadro
conceitual que distingue as diversas praticas de compras em uma combinagao de
oportunidades e desafios estratégicos e sustentaveis enfrentados atualmente.

A revisao sistematica da literatura, proporcionou a identificacdo das categorias:
“Oportunidades” e “Desafios” estratégicos e sustentaveis, que foram melhor apurados
durante o processo de entrevistas semiestruturadas com especialistas em compras.
Deste processo também foram extraidos algumas subcategorias, direcionadores de
negocios e os obstaculos enfrentados em compra indiretas, que demonstram conexao
com a tematica estudada.

O quadro conceitual € apresentado na figura 2, demonstra os métodos de
aquisig¢ao seguido de suas categorias e sub categorias.

Conforme indicado no quadro tedrico, esta interligado a extensao estratégica
da fungdo de compras quanto aos seus, (i) direcionadores de negdocio, (ii) beneficios
operacionais e (iii) facilitadores de processos, bem como, seus (iv) obstaculos

estratégicos e (v) barreiras ou restricdes de recursos.



Figura 2 - Quadro tedrico conceitual

COMPRAS INDIRETAS
OPORTUNIDADES E DESAFIOS ESTRATEGICOS E SUSTENTAVEIS

W

OPORTUNIDADES

‘ Adotar critérios de performance ambiental

‘ Desenvolver estratégia compras sustentaveis
- Revisitar cultura organizacional

- Desenvolver estratégias de atuacdo organizacional
Alinhar estratégia de compras vs organizacional
Contribuir positivamente na tomada de decisdo
Aumenta autonomia de compras

- Aumenta visibilidade de compras

- Melhorar relacionamento com fornecedor sustentavel
Ampliar gestdo ambiental em praticas de compras
Inovagdo com implementacdo sustentavel

-Uso de certificados e selos ambientais

Melhorar praticas de compras em concorréncias

Integracéo interdepartamental com objetivo funcional
- Inércia organizacional

) _{ Disseminar conscientizagdo ambiental
- L Compras tem papel influenciador sustentavel

I Apoio da alta administracdo

“Lacuna substancial entre politica e pratica

Ampliar praticas de gestdo ambiental

Aumento da complexidade da aguisicdo

Burocracia governamental

Conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel
- Pouca maturidade na implantacdo de sustentabilidade

- Falta de transparéncia/ética em concorréncia
L Unificar estratégias de operacdes de compras

“Incerteza de retormos na implementagdo sustentavel

Formacdo de clusters por fornecedor
Conflitos entre metas de sustentdveis ou lucro
_Dificuldade operacional sustentavel

[ Falta de ferramentas e diretrizes de apoio a Compras

|-Aumento do custo
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Cornelius et. al. (2013); Wang, Conghu & Li, Xiaoming (2014)

Ahsan, Kamrul & Rahman, Shams (2017); Ghadge et. al. (2019); Hasselbalch et, al.
(2014); Omelas e, al. (2019)

Dey et, al. (2019); Werff et, al. (2018)

Leal et, al. (2019); Niu et, al. (2017)

Hall et. al. (2014); Hauschildt et. al. (2014)

Cabras, Ignazio (2010); Graves, Ken (2011); Kosmol et, al. (2019): Laryea, Samuel
(2013); Yu et, al. (2020)
Bag et, al. (2018); Loader, Kim et, al. (2011); Patruccao et, al. (2017)

Fonte: elaborado pela autora
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Integrando a categoria de “oportunidades”, tém-se as subcategorias: 1)
direcionadores de negécio dividido nos codigos: 1.1. adotar critérios de performance
ambiental, 1.2. desenvolver estratégia compras sustentaveis, 1.3. revisitar cultura
organizacional, 1.4. desenvolver estratégias de atuagdo organizacional, 1.5. alinhar
estratégia de compras vs. organizacional, 1.6. contribuir positivamente na tomada de
decisao, 1.7. aumentar autonomia de compras, 1.8. aumentar visibilidade de compras;
seguido pela subcategoria 2) beneficios operacionais também dividido nos cédigos:
2.1. melhorar relacionamento com fornecedor sustentavel, 2.2. ampliar gestéo
ambiental em praticas de compras, 2.3. inovacdo com implementagao sustentavel,
2.4. uso de certificados e selos ambientais, 2.5. melhorar praticas de compras em
concorréncias, 2.6. integragao interdepartamental com objetivo funcional, 2.7. inércia
organizacional; bem como, 3) facilitadores de processo por sua vez divididos em
seus codigos: 3.1. disseminar conscientizagdo ambiental, 3.2. compras tem papel de
influenciador sustentavel, 3.4. apoio da alta administracao.

Complementando o quadro tedrico, tém-se os “desafios”, que estédo
categorizados nas subcategorias: 4) obstaculos estratégicos, com as seguintes
cbdigos, 4.1. lacuna substancial entre politica e pratica, 4.2. ampliar praticas de gestéao
ambiental, 4.3. aumento da complexidade da aquisicdo, 4.4. burocracia
governamental, 4.5. conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel, 4.6.
pouca maturidade na implantacdo de sustentabilidade, 4.7. falta de
transparéncia/ética em concorréncia, 4.8. unificar estratégias de operagdes de
compras, além da subcategoria 5) barreiras ou restricées de recursos, com seus
cbdigos divididos em: 5.1. incerteza de retornos na implementacéo sustentavel, 5.2.
formacgao de clusters por fornecedor, 5.3. conflitos entre metas de sustentaveis ou
lucro, 5.4. dificuldade operacional sustentavel, 5.5. falta de ferramentas e diretrizes de
apoio a compras e 5.6. aumento do custo.

De um modo geral, foi discorrido no Referencial Teorico, os conceitos que
embasaram a pesquisa, sobre a necessidade de obter um melhor entendimento das
praticas de compras indiretas, a fim de poderem direcionar a negociagdo com mais
certeza na tomada de decisdao, em busca de melhoria operacional, refletindo no
aumento da sua competitividade como area de compras indireta, através de um

modelo conceitual tedrico.
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No capitulo em sequéncia, Métodos de Pesquisa, explicou-se a evolugao do
estudo, com o intuito de explorar qual a relacdo ou conexéo da teoria com o problema

sobre as praticas que sao atualmente implementadas em varias organizagdes.
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3 METODOS DE PESQUISA

A pesquisa cientifica apresentou aspectos para direcionar o pesquisador
guanto as escolhas mais adequadas aos objetivos e limitagbes do estudo que esta
sendo desenvolvido (NIELSEN, OLIVO, & MORILHAS, 2017). Os autores também
ressaltaram que a pesquisa cientifica apresenta aspectos que direcionam o
pesquisador quanto as escolhas mais adequadas aos objetivos e limitagdes do estudo
que esta sendo desenvolvido. Em complemento Marconi e Lakatos (2017),
ressaltaram que a pergunta de pesquisa surge a partir de um problema, cujo melhor

modo de solugao pode ser obtido através do método cientifico.

Nielsen et al. (2017) classificou a pesquisa cientifica em quatro dimensodes

distintas de abordagem, tais como:

Quadro 5 - Tipologia das pesquisas cientificas

R Quanto aos
R Quanto a sua
Quanto a sua forma de Quanto aos seus
natureza seus objetivos  procedimentos
abordagem . .
técnicos

Aplicada Qualitativa Exploratéria Levantamento

Descritiva Documental

Fonte: Adaptado de Nielsen, Olivo e Morilhas (2017)

Para atingir os objetivos de estudo, a pesquisa percorrera pelas quatro
dimensdes citadas iniciando pela dimensao de quanto a sua natureza e utilizara uma
abordagem de pesquisa aplicada, uma vez que tem o objetivo de empregar o
conhecimento adquirido ao longo da pesquisa na solugao de problemas especificos.

A forma de abordagem de pesquisa considerada neste estudo foi a abordagem
qualitativa, pois procurando compreender a tematica do estudo em profundidade e
dado que a pesquisa qualitativa possibilita o aprofundamento do estudo com
abrangéncia (NIELSEN ET AL., 2017).

Evoluindo para mais uma dimensao quanto aos seus objetivos, a pesquisa tera
um cunho exploratério do fendmeno estudado, descrevendo as carateristicas ou
experiéncia encontradas através da verificagao das publicacdes disponiveis sobre o

objetivo deste estudo com intuito de identificar de forma inicial a pesquisa por meio da



54

revisao sistematica bibliografica, para verificar publicagées disponiveis sobre o objeto

da pesquisa, criando arcabouco cientifico sobre o assunto.

Quanto aos seus procedimentos técnicos, para obter o aprofundamento deste
estudo, sera aplicado o formato de levantamento complementar da pesquisa por meio
da obtencao da opinido de um grupo de pessoas, a partir do roteiro de entrevista com
questionario semiestruturado aplicado em especialistas de compras que representem
a opinido da populagao estudada (NIELSEN ET AL., 2017).

A pesquisa foi iniciada com a consulta em bases bibliograficas e em sequéncia,
conduziu-se entrevistas com especialistas, por meio da técnica de coleta de dados
aplicando questionario com roteiro semiestruturado, possibilitando a obtencao de
respostas fechadas e ou abertas para gerar a coleta dos resultados com a técnica de
analise de conteudo das respostas.

Para complementar o estudo de pesquisa, a metodologia de revisao sistematica
da literatura foi escolhida para ser inicialmente utilizada devido a questao principal a
ser explorada, que tem o intuito de compreender quais sao as alternativas que possam
minimizar questdes de que a funcdo de compras indiretas é simplesmente de corte de
custos em uma aquisi¢ao e que podem impactar positivamente o negdcio, buscando
identificar as oportunidades e os desafios enfrentados em praticas de compras
indiretas, permitindo trazer achados sobre o0 assunto.

A revisdo sistematica da literatura é caracterizada por ser um método
cuidadoso no processo de busca, selegéo e classificacdo de artigos mais relevantes
para revisdo. Isso ajuda a melhorar a confiabilidade dos achados na revisdo da
literatura, justificando as escolhas feitas neste estudo e sua construgao a partir da
metodologia desenvolvida pelos autores (TRANFIELD, DENYER, & SMART, 2003).

E apontado por Tranfield et al. (2003) que na pesquisa em administracdo, o
processo de revisdo da literatura é uma ferramenta fundamental, utilizada para
gerenciar a diversidade de conhecimentos em uma investigagcao académica especifica
e destaca também que o objetivo de conduzir uma reviséo sistematica da literatura é
frequentemente permitir ao pesquisador mapear e avaliar o conteudo de
conhecimento existente, considerando que a revisdo sistematica identifica as

principais contribuicdes cientificas.
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3.1 Caracterizagao da Pesquisa

O método de pesquisa € determinante na forma de conducao da pesquisa, pois
reflete que o objetivo central é descrever, de forma pormenorizada, os meios, as
técnicas e os procedimentos pelos quais a pergunta sera investigada (NIELSEN,
OLIVO, & MORILHAS, 2017).

Segundo Tranfield et al. (2003), a metodologia consistiu em trés etapas para a
revisao sistematica, compreendidas em: planejamento, conduc¢ao, divulgagdo. Como

demonstrado no quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Protocolo para condugao da revisao sistematica

Conducgao da pesquisa

Planejamento Caracterizacio da pesquisa
Conducéo Revisao sistematica da literatura
Divulgacéao Resultados encontrados

Fonte: Adaptado de (TRANFIELD, DENYER, & SMART, 2003)

Tal estruturacdo percorre pela caracterizacdo da pesquisa como parte do
planejamento de execugdo da revisdo, seguindo delineamento das etapas da
pesquisa, em que sera apresentado a parte da conducao da revisdo sistematica da
literatura, evoluindo para divulgagao dos resultados encontrados, de forma a construir

uma linha de raciocinio sobre o tema.

3.2 Delineamento das etapas da pesquisa

Para garantir a credibilidade da pesquisa, ao longo do estudo, dividiu-se a
pesquisa em duas fases de analises: revisdo sistematica da literatura e pesquisa
qualitativa com analise de conteudo através de entrevistas semiestruturadas com os

especialistas como demonstrado na figura 3 a seguir:



Figura 3 - Esquema das fases da pesquisa
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analise de
resultados

CONCLUSAD

bibliografica

levantamento
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pré-teste

especialistas
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Fonte: Elaborado pela autora

No esquema apresentado, € demonstrado as fases da pesquisa e pode-se

identificar a elaboragao estrutural da etapa de coleta de dados, bem como a

documentagao de cada etapa da pesquisa realizada, denotando a transparéncia dos

passos seguidos.

3.3 Revisao sistematica da literatura

Segundo Tranfield, Denyer e Smart (2003) definiram a revisdo sistematica

como sendo um “método especifico de localizacao dos estudos existentes, selecao e

avaliagdo das contribuicbes, analise e sintese das informagdes, descricdo das

evidéncias de modo a permitir conclusdes confiaveis sobre o tema em estudo”.
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A proposta desta revisdo € identificar quais sao as oportunidades e os desafios
estratégicos e sustentaveis para as compras indiretas e reconhecer quais os principais
desafios vem sendo considerados e propostos em compras indiretas pela literatura,
objetivando um plano de busca e escolha dos artigos, descritos no quadro 7 a seguir.

Quadro 7 - Protocolo da revisao sistematica da literatura

Conducgao da revisao sistematica da literatura

Identificacdo das palavras chaves da pesquisa
Extracao sistémica dos dados
Selecdo dos artigos

Sintese dos dados
Fonte: Adaptado de (TRANFIELD, DENYER, & SMART, 2003)

A revisao foi conduzida por meio da plataforma cientifica EBSCOhost, tendo a
busca ocorrido em 10 de abril de 2021.

Durante consulta a base de dados eletrénica, Ebsco apresentou-se artigos
retrospectivamente até o ano de 1950. As palavras-chave utilizadas na busca foram
respectivamente “procurement practices e procurement strategy” os termos foram
simultaneamente buscados em portugués “praticas de compras e estratégias de
compras” no titulo e no resumo dos artigos, nessa primeira busca foram encontrados
3.320 artigos.

De acordo com Tranfield, Denyer e Smart (2003), foi recomendado a aplicagao
dos filtros descritos e categorizagao para a condugao do estudo em um protocolo de

revisdo para selegao dos artigos que € apresentado na figura 4 a seguir:
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Figura 4 - Protocolo para sele¢ao dos artigos
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Fonte: Elaborado pela autora

Restringindo os filtros para a busca em tipos de documentos, sendo estes,

periodicos cientificos e revistas académicas e sem aplicar limitagcdo de tempo, foram

encontrados 889 artigos. Portanto, filtros adicionais foram utilizados a fim de refinar

os resultados e encontrar os estudos que enfocassem o tema de um modo mais

especifico.

Foi aplicado filtro de tempo restringindo o tempo da busca, chegando em um

total de 549 artigos periddicos cientificos e revistas académicas e compreendidos

entre os anos de 2010 e 2021,. Para refinar um pouco mais a busca, foi aplicado novo

filtro de assunto, dentre os temas trazidos sistemicamente, foram considerados os

seguintes assuntos (aquisigcdo de dados, comprando, desenvolvimento sustentavel,
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empresas de negdcios, entrevista semiestruturada, estratégia, gestdo ambiental,
gestdo de contratos, negociagao, pesquisa qualitativa, produtos verdes, protegao
ambiental, revisdes literarias, setor privado, sustentabilidade e tomada de deciséo)
pertinentes a esta tematica, resultando em 56 artigos, contidos entre o periodo de
2010 e 2021, ja exclusos os artigos repetidos. Em continuidade a segregacédo dos
artigos mais relevantes a tema, apés leitura inicial dos titulos, foram considerados 32
artigos para uma em primeira analise de conteudo e leitura complementar dos que
demonstravam serem os mais relevantes a tematica deste estudo.

A partir desse ponto, os artigos foram elencados, de acordo com o tema
principal do estudo. Cada um dos resumos foram lidos, usando-se como critério de
escolha a afinidade com o tema, selecionando os artigos que abordam praticas de
compras e estratégias de compras para realizar o aprofundamento da leitura de 31
artigos e foram desconsiderados 24 artigos dos 56 que a revisdo da busca no
EbscoHolst trouxe, pois ao aprofundar a leitura foi identificado que estes nao
abordavam a tematica do estudo.

O processo de categorizagao se deu por intermédio da leitura dos titulos e
resumos dos artigos com o intuito de relacionar as praticas de compras e estratégias
de compras encontradas a luz da revisdo sistematica da literatura. Assim,
demonstrando as praticas de compras citadas mediante o levantamento com o uso de

revis&o sistematica da literatura, conforme tabela 2 de categorizagao.

Tabela 2 - Categorizagao dos artigos da mostra encontrados na RSL.

Quantidade de

Categoria Subcategoria artigos
Alinhamento
organizacional
Sustentabilidade 3
Estratégia :Etlca ~ !
novacao 1
Gerenciamento de 1
projeto
Contratacao 1
Sustentabilidade 14
Praticas de Compras Licitacao 3
Digitalizac&o 3
Total Geral 31

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa.
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ApOs separagao e classificagao dos artigos, foram segregados os dez mais
relevantes a tematica para aprofundar as avaliagbes apdés a realizacdo da
categorizacdo e sub categorizagdo dos temas principais dos artigos. Sendo estes

artigos apresentados no quadro 8 a seguir:

Quadro 8 - Artigos que foram selecionados para analise

Titulo do artigo

An Empirical
Investigation into the
Adoption of Green

procurement practices
in the German Food
Service Industry.

Green public
procurement
implementation
challenges in
Australian public
healthcare sector.
Measuring carbon
performance for
sustainable green

supply chain practices:
a developing country
scenario.

Procurement's
contribution to the
strategic alignment of

an organisation:
findings from an
empirical research
study.

Sustainable
procurement in
Malaysian

organizations:

Enfoque principais dos Artigos

Analisar a relagcdo entre visbes de
sustentabilidade, @ motivadores e
barreiras, praticas de compras
concretas para a sustentabilidade e
nivel de implementacdo de sourcing
sustentavel.

Investigar desafios da implementagao
de compras publicas verdes, a falta de
legislagéo, apoio da alta
administracao, incentivos
governamentais e falta de apoio
financeiro.

Investigar até que ponto diferentes
setores da economia em
desenvolvimento sdo capazes de
gerenciar a cadeia de abastecimento
verde com relacdo a 4 aspectos das
praticas ambientais. Aquisigao,
logistica, projetos de produtos e
processos e estrutura regulatoria.
Investigar o alinhamento estratégico
das compras a partir do alinhamento
vertical de aquisicbes com a
estratégia da organizacgéao e estratégia
de negocios, estabelecendo, portanto,
a conexao entre a natureza
estratégica da aquisicio e o0s
objetivos operacionais e sob enfoque
de integracdo horizontal e o
alinhamento da estratégia de compras
com a base de suprimentos, financgas,
e estratégias de marketing e vendas.
Descobrir a extensao das praticas de
compras sustentaveis entre diretores,
gerentes de compras em
organizagbes do setor publico e
privado na Malasia.

Autores

Hauschildt,
Verena; Schulze-
Ehlers, Birgit

Ahsan, Kamrul;
Rahman, Shams

Ali, Sadia Samar;
Kaur, Rajbir;
Ersoz, Filiz; Altaf,
Bothinah; Basu,
Arati; Weber,
Gerhard-Wilhelm

Cornelius du
Preez, Hercules;
Folinas, Dimitris

McMurray, Adela
J.; Islam, Md.
Mazharul; Siwar,
Chambhuri; Fien,
John



Practices, barriers and
opportunities.

Sustainable
procurement
performance of large
enterprises across
supply chain tiers and
geographic regions.
Sustainable
procurement portfolio
management: a case
study in a mining
company.

The impact of strategic
inventory and
procurement strategies
on green  product
design in a two-period
supply chain.

Towards an integration
framework for

promoting  electronic
procurement and
sustainable

procurement in the
construction industry: A

systematic literature
review.
World class

procurement Practices
and Its Impact on Firm

Performance: A
Selected Case Study of
an Indian

Manufacturing Firm.

A aquisicdo  sustentavel esta
direcionando as cadeias de
abastecimento de hoje em diregéo as
praticas de negdcios responsaveis.

A aquisicdo sustentavel é uma
solugdo para integrar consideragdes
ambientais e sociais em todas as
etapas do processo de aquisi¢ao, a
fim de reduzir os impactos na saude
humana, meio ambiente e direitos
humanos. Ainda s&o necessarios
mais estudos para determinar como
os principios relacionados ao
desenvolvimento sustentavel podem
ser integrados as estratégias de
compras.

Este estudo analisa o impacto das
estruturas de poder e do inventario
estratégico sobre os tipos de produtos
verdes intensivos em
desenvolvimento e custos marginais
sob trés estratégias de aquisicao.

As compras eletrbnicas (eP) e as
compras sustentaveis (SP) foram
principalmente estudadas e
promovidas como tépicos separados.
Por meio de um processo de revisao
sistematica de trés estagios, 74
artigos  foram identificados e
analisados usando  abordagens
indutivas e dedutivas.

Avaliar as praticas de aquisicao de
classe mundial e o impacto no
desempenho da entre varias
organizagdes de manufatura indianas.
A fim de sustentar a vantagem
competitiva na extrema competicao
acirrada e também na recesséo
global, forgou os produtores a reduzir
custos e melhorar a lucratividade sem
comprometer a qualidade dos
produtos/servigos que finalmente séo
entregues ao cliente.

61

Ghadge,
Abhijeet; Kidd,
Euan;
Bhattacharjee,
Arnab; Tiwari,
Manoj Kumar
Mello, Tamires
Magalhaes;
Eckhardt, Daniel;
Leiras, Adriana

Dey, Kartick;
Roy, Sankhadip;
Saha, Subrata

Yu, Ann Tit Wan;
Yevu, Sitsofe
Kwame; Nani,
Gabiriel

Bag, Surajit

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa.
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A proposta de revisao tende levantar quais perspectivas das praticas de
compras vém sendo consideradas e sugeridas pela literatura, duas categorias séo
relevantes: estratégia e praticas de compras. Denotou-se que muitas das
subcategorias encontradas repetem-se em ambas as categorias e demonstra um
preocupacao pelas empresas, em termos de desafios e demandas, referentes as

praticas de compras sustentaveis em cadeias de suprimentos.

3.4 Estratégia para coleta de dados

A pesquisa qualitativa de dados feita por meio de entrevista, pode-se coletar da
entrevista detalhes do comeco, meio e fim, absorvendo das pessoas reflexdes sobre
sua experiéncia. E esse processo de selecionar detalhes constitutivos da experiéncia,
refletir sobre eles, dar-lhes ordem e, assim, dar-lhes sentido que torna o ato de contar
histérias uma experiéncia de constru¢ao de significado (SEIDMAN, 2006).

A pesquisa qualitativa é interpretativa, sugerindo ao pesquisador que € o
responsavel por estabelecer os termos para o estudo, coletar informacdes, além de
definir qual o protocolo sera utilizado para registrar a pesquisa (CRESWELL, 2010).

Consoante Creswell (2010), os passos para a coleta de dados incluiram o
estabelecimento dos limites para o estudo, a coleta de informagdes por meio de
observacoes e entrevistas nao estruturadas ou semiestruturadas, de documentos e
materiais visuais, assim como do estabelecimento do protocolo para o registro das
informacdes, sendo que a coleta de dados possibilitara 0 momento no qual os dados
acerca do estudo apresentam fontes de evidencias formando uma base para delinear
as conclusoes.

De acordo com Creswell (2010), os dados de estudo foram coletados de forma
intencionalmente selecionados dos participantes para o estudo proposto que melhor
ajudarao o pesquisador a entender o problema e a questao de pesquisa. a coleta dos
dados pode ser realizada em quatro tipos distintos, incluindo suas respectivas
vantagens e limitagbes em cada tipo, sendo os tipos de coleta: a) observacéao; b)
Entrevistas; c) Documentos; d) Materiais audio visuais. Quanto a utilizagdo desse
método nesse estudo aplica-se para coleta de dados em entrevistas, tendo sua

aplicacao representada no quadro 9 abaixo:



Quadro 9 - Tipos, opgoes, vantagens e limitagdes da coleta de dados

qualitativos
Tipo de Opcgoes dentro Vantagens do tipo Limitagoes do tipo
coleta de dos tipos
dados
O observador Podem ser
como participante O pesquisador pode  observadas
Observagao como — o papel registrar informagdes, informagdes privadas

Entrevistas

do pesquisador &

caso ocorram.

que o pesquisador

conhecido. nao pode relatar.
. Proporciona
Face a face — Permite ao rrop ~
) . informacgdes
entrevista pesquisador controlar

interpessoal um a

a linha do

indiretas, filtradas
pelos pontos de vis

um. uestionamento. .
9 dos entrevistados.
Podem ser Requer que o
Documentos acessados em pesquisador busque
Documentos publicos, tais momento as informagdes em
como perioddicos.  conveniente para o lugares dificeis de
pesquisador. encontrar.
Proporciona
. . oportunidade para os ~
Materiais portt P Pode nao ser
. Software de participantes . o
audio ) acessivel publica ou
A computador. compartilharem :
visuais privadamente.

diretamente sua
realidade.
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Fonte: adaptado de Creswell (2010)

Os dados para esse estudo sao coletados a partir de fontes primarias e
secundarias. Como fonte secundaria, estdo inclusos os artigos extraidos da reviséo
sistematica da literatura, bem como da pesquisa bibliografica, ambos s&o parte
integrante do referencial tedrico. Para os dados primarios, o instrumento ou a forma
de coleta se dara por meio de entrevistas com os especialistas em compras. Estes,
como sendo profissionais do setor que possuam experiéncia gerencial em compras,
sendo selecionados como amostra intencional para este estudo.

A escolha da amostra, determina especialistas com experiéncia em compras,
acontece pela necessidade de identificar quem de fato pode trazer a percepcéo de
que a aquisicao de compras indiretas ndo é uma atividade apenas de corte de custos
em uma organizagao, possibilitando demonstrar a oportunidades e desafios desse
setor.
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Por meio de contatos do pesquisador, mapeou-se aproximadamente 10
possiveis respondentes a pesquisa. Sendo que foram entrevistados 8 especialistas
no total para formar embasamento na composicao das analises desse estudo.

A forma de conducido das entrevistas foram preferencialmente presencial e
algumas realizadas de modo online também, por meio de uma plataforma de video
conferéncia, com intuito de viabilizar a realizagao das entrevistas.

As entrevistas foram orientadas por um roteiro de perguntas semiestruturadas
com enfoque na tematica do estudo, contudo sem limitar as respostas do entrevistado.
Como parte desta fase de coleta de dados foi realizado em primeira instancia uma
entrevista amostral com especialista do setor, com o objetivo principal de identificar

corregdes ou ajustes no roteiro, para em seguida realizar as demais entrevistas.

Tabela 3 - Perfil dos entrevistados.

Entrewgtgdo ! 1 2 3 4 5 6 7 8
Especialista
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Gerente de compras - Gerente compras
Cargo compras de Procurement L compras técnicas  compras de . compras de
Compras materiais R regional
Capex Latam - latam marketing Capex
indiretos
Idade (opcional) 42 - 39 49 a7 - - 43
Experiéncia em
r_;:ompras Desde 2010 Desde 2016 Desde 2014 Desde 2006 Desde 2010 Desde 2017 Desde 2008 Desde 2008
Experiéncia em
Compras de |Desde 2010 Desde 2016 Desde 2014 Desde 2013 Desde 2010 Desde 2020 Desde 2013 Desde 2013
Indiretos
Empresa atual Syn.gent.a Andnimo Mars Andnimo Henkel Bimbo Alcon Fleury
Agribusiness
Empresas Ayvon, Neffe Firmenich, M3D, . AP Unilever, Pepsico . Syngenta, Astra
. FMC . Andnimo Guarani quimica . Movartis e Agfa  Zenecae Ac
anteriores Kuehne Magel Kerry e Amyris e Mike
Camargo
Farmacéutico Alimenticio, Laboratdrio de
Setores de . e ' farmacéutico, .. . Alimenticio, Medical devices, andlises, agro,
- Agro negacio cosmeéticos e . Eletro eletrdnico  Quimico P P
atuagao . bebidas e calcados Farmacéutico farmacéutico e
logistica i R
cosmetico hospitalar
Data da ) - - - -
. 17ljani22 18/jan/i22 21/jan/22 25/jani22 26/jan/22 07 fevi22 07 fewi22 08fevi22
entrevista
Horario 20h00 18h30 18h30 14h00 15h00 9hoo 10h00 16h00
Duragéo 20 min 51 min 34 mim 37 min 35 min 30 min 35 min 34 min
Local S0 Paulo S0 Paulo S80 Rogue Jundiai S0 Paulo S&o Paulo Valinhos S&o Paulo
- Chamada de Chamada de Chamada de Chamada de . Chamada de Chamada de Chamada de
Meio . . . . Chamada de video . . .
video video video video video video video

Fonte: Elaborado pela autora.

O perfil dos especialistas em compras entrevistados, pertenciam a faixa etaria
entre 37 e 48 anos, residiam no estado de Sao Paulo e em média possuiam 9 anos
de experiéncia em compras de indiretos. Os entrevistados ja haviam trabalhado em
setores variados de atuacgao, tais como, farmacéutico, cosmético, alimenticio, eletro

eletrdnico, quimico e hospitalar.
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A contribuicdo gerada proporcionou um material importante em conteudo para a
formacéao do corpus de analise, em conformidade aos achados na revisdo sistematica

da literatura e com as demais obras utilizadas para a formacao do estudo.

3.5 Analise de conteudo

O método de analise de conteudo foi selecionado realizar as analises das
entrevistas com os especialistas.

De acordo com Bardin (2011), a analise de conteudo €& essencialmente
referenciar o desenvolvimento de um instrumento de analise das comunicacdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, derivando em teorias a partir do tratamento e analise dos dados, com o
intuito de obter indicadores que permitam a analogia de conhecimentos relativos as
condigdes das mensagens. Assim, segundo Bardin (2011), a utilizagdo do recurso do
método de analise de conteudo, possuem dois objetivos, sendo esses, a superagao
da incerteza e o enriquecimento da leitura pela descoberta.

A superagdo da incerteza: encontrar na mensagem o que esta efetivamente
contido, podendo esta “visdo" ser partilhada por outros, e o enriquecimento da leitura:
encontrar um olhar imediato, espontaneo, nao podera trazer leitura atenta aumentar a
produtividade pela descoberta de conteudos e de estruturas que confirmam o que se
procura demonstrar.

O método de analise de conteudo possui uma organizagédo prépria e em trés
fases para a sua utilizagao: i) pré-analise, ii) exploragao do material e iii) tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A primeira fase — pré-andlise — que corresponde em operacionalizar e
sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema para organizar o
plano de estudo, iniciado pela transcri¢ao das entrevistas; foi executada a organizagao
das ideias a partir de um primeiro contato com os dados através de (leitura flutuante),
realizando a (escolha dos documentos) para selecionar as informag¢des para a
definigdo do corpus de analise (material conjunto dos documentos tidos em conta para
serem submetidos aos procedimentos analiticos), em conformidade com a pergunta e
objetivos da pesquisa, de modo a elencar os dados que trazem fundamentagao a
interpretacéo final do estudo.

Também de acordo com o Bardin (2011) é importante mencionar que a formagéao

do corpus de analise possui a formagao de elementos tais como: a) a exaustividade,
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procura esgotar a totalidade do texto, ndo deixando fora da pesquisa seus elementos
essenciais; b) a representatividade, podendo a analise a partir de uma amostra, desde
que represente rigorosamente O universo, e o0s resultados obtidos podem ser
generalizados ao todo; ¢) a homogeneidade, obedece a critérios de escolha n&o
demasiadamente singulares, ndo misturando categorias inteiramente diferentes; d) a
pertinéncia, os documentos retidos devem estar adaptados ao conteudo e ao objetivo,
correspondendo adequadamente a fonte documental e ao objetivo requerido pela
analise; e) a exclusividade, ndo podendo ser classificado aleatoriamente em duas
categorias diferentes um mesmo elemento do conteudo; f) a objetividade, sendo que
codificadores diferentes devem chegar a resultados iguais.

Na segunda fase — exploragado do material —, apds a realizag&o das entrevistas,
que inicia-se a etapa de analise propriamente dita e consiste essencialmente em
operacao de codificagdo e ndo é mais do que a aplicagao sistematica das decisbes
tomadas.

E, por fim, na terceira fase — tratamento e interpretacdo dos resultados — Os
resultados brutos sédo tratados de maneira a serem significativos ("falantes") e validos
sendo possivel o analista, tendo a sua disposigcao resultados significativos e fiéis,
propor inferéncias e adiantar interpretagdes a propdsito dos objetivos previstos, a
partir do conteudo do referencial teérico e das categorias previamente estabelecidas,
por meio de analise dedutiva, tendo como base os objetivos de pesquisa do estudo.

De maneira geral, para elucidar a utilizagdo do procedimento, a analise de

conteudo foi realizada em etapas como demonstradas no quadro 10 a seguir:

Quadro 10 - formagao do corpus de analise de conteudo

Codificacao Formacgao do corpus de andlise
o
:ase Pré-analise Leitura flutuante dos dados gerados em entrevistas;
Composicao do corpus de analise;
2° Exploragdo do | pefinicao dos critérios de escolha das categorias;
fase material A . .
Pertinéncia comparavel do material — palavras,
frases, paragrafos;
Formacéao de codificacdo para definicdo de
o Tratamento dos categorias de analise, a partir do referencial tedrico;
3 resultados e Formagao e agrupamento das categorias que se
fase inferéncia de ¢ grup 9 g

diferenciam tematicamente, conversao de dados

interpretagao brutos em dados organizados;
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Inferéncia e interpretacao, respaldadas no
referencial teorico.
Fonte: elaborado pela autora

Para realizar a analise de conteudo das entrevistas, empregou-se o uso do
software qualitative data analysis (QDA) traduzido pela autora sistema de analise
qualitativa de dados cujo o nome é Atlas.ti, na versdo 22.0.5.0, ponderando-se as
teorias que insurgiram a partir do referencial teérico e de maneira geral guiou as
unidades de analise oriundas das entrevistas, com o intuito de atrela-los aos codigos
e vincula-los as suas categorias.

A contribuicdo gerada proporcionou um material importante em conteudo para a
formacdo do corpus de analise, sobre os achados na revisdo sistematica que
convergem ou divergem da literatura e com as demais obras utilizadas para a
formacéao do estudo.

Com base no referencial tedrico, foram definidas as categorias: Oportunidades
e Desafios, sendo que Oportunidade subdividiu-se em 3 subcategorias e Desafios em
outras 2 subcategorias, perfazendo um total de 32 cddigos, sendo que 18 indicadores

refletem oportunidades e 14 indicadores que refletem desafios.
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Figura 5 - Consolidado de codificagcao das categorias e sub categorias de
Oportunidades e Desafios

Categoria Cadigos Categoria Cadigos
Sub Categoria Sub Categoria
1.1 Adotar critérios de performance ambiental 4.1 Lacuna substancial entre politica e pratica
1.2 Desenvolver estratégia compras sustentaveis 4.2 Ampliar praticas de gestdo ambiental
1.3 Reuvisitar cultura organizacional 4.3 Aumento da complexidade da aquisicdo
4 4 Burocracia governamental
1.4 Desenvolver estratégias de atuacdo organizacional 4 5 Conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel
1.5 Alinhar estratégia de compras vs organizacional 4.6 Pouca maturidade na implantac&o de sustentabilidade
1.6 Contribuir positivamente na tomada de deciséo W
1.7 Aumenta autonomia de compras E 4.7 Falta de transparéncia/ética em concorréncia
E 1.8 Aumenta visibilidade de compras pr 4 8 Unfficar estratégias de operacfies de compras
5 a
E 2.1 Melhorar relacionamento com fornecedor sustentavel 5.1 Incerteza de retornos na implementac&o sustentavel
o 2.2 Ampliar gestdo ambiental em praticas de compras 5.2 Formacé&o de clusters por fornecedor
E 2.3 Inovacdo com implementacdo sustentavel 5.3 Conflitos entre metas de sustentaveis ou lucro
o 2.4 Uso de certificados e selos ambientais 5.4 Dificuldade operacional sustentavel
2.5 Melhorar praticas de compras em concorrécias 5.5 Falta de ferramentas e diretrizes de apoio a Compras
2 6 Integracdo interdepartamental com objetivo funcional 5.6 Aumento do custo

2.7 Inércia organizacional

3.1 Disseminar conscientizagdo ambiental
3.2 Compras tem papel influenciador sustentavel

3.4 Apoio da alta administracdo

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Assim sendo, caracterizou-se a utilizagdo das categorias de analises de
conteudo pré-definidas, considerando-se o formato de analise como dedutivo. A figura
5 demonstrou as codificagdes utilizadas no programa Atlas.ti, de acordo com os
conceitos e categorias que nasceram do referencial tedrico tanto para oportunidades

quanto para desafios.

3.6 Matriz de amarragao

A matriz de amarragcao € uma ferramenta que fornece um modelo conceitual
relevante para analise metodoldgica dos objetivos a serem atingidos, auxilia no
tratamento dos dados em termos qualitativos e na coeréncia das relagbes
estabelecidas entre as dimensdes e decisdées de encaminhamento de uma pesquisa
(TELLES, 2001).

Com intuito de demonstrar a conexao dos elementos da pesquisa, foi elaborado
essa matriz de amarragao para apresentar a conexao entre os elementos da pesquisa

de forma resumida.
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Quadro 11 - Matriz de amarragao elaborada pela autora

Pergunta de pesquisa Uuais podem ser as oponunidades e desafios estratégicos e sustentaveiz para compras indirstas.

Tipologia de pesquisa Aplicada, gualitativa, exploratdria, descritiva.

Objetivo principal
Objetivos especificos
Fraticas de

COMEra
estratdgicas,

Mapear a evolugao da
Fungao de compras.

Identificar

oportunidades de

praticas estratégicas Fraticas de
em compras indiretas  compra

na revisao estratégicas.
sistematica da

liveratura.

Identificar como as
praticas de compra
sustentavel est3o
sendo adotadas.

Praticaz de
compra
sustentavel

Apontar desafios
enfrentados para a
realizagiao compras

Praticas de
SOMmEra
estratdgica s
sustentavel

sustentaveis.

Constructos

Merodologia

Bibliografica e
documental.

Rzuizdao sistematica da
literatura;

Bibliografica e
documental;

Pezquiza Hualitativa com
entrevista semi-
estruturada com
especialista de compras
=m posigdes gerenciais.

Reviz3a sistematica da
literaturs;

Eibliogréfica =
documental;

Pesquisa Qualitativa com
entrevista semi-
estruturada com
especialista de compras
em posigdes gerenciais.

Pz=zquiza Qualitativa com
entrevista semi-
estruturada com
especialista de compras
em posigdes gerenciais.

Analise de dados

Pesquisa documental e
biblicgrafica.

Pesquisa documental =
biblicografica

Anslize de conteddo dos
dados coletados em
entrevista com

Fesquisa documental e
biblicgrafica

Anslize de conteddo dos
dados coletados em
entrevizta com

Anlise de conteddo dos
dadas caletadas em
entrevists com
especializta,

ld=rtificar quais opartunidades = os desafios estratégicos 2 sustentdveis para as compras indiretas.

Principais referéncias

Eaily. Farmer, Jessop, & Jones, (2005);
Spiller. Reinecke, Ungerman. & Teineira.
[20714);

Monczka, Handfiedl, & Paterson, (207161,

Parrer (12:90];

Cion, Chickzand, reland, & Davies, [Z005];
Sallish & Semanik, (2012);

Payre & Darn, Jr., [(2012);

Ulrich & Ruecker (2017

Jawaram e Curkovic [2013];

Manzoni, Branco. Belinky, Maoya, Ramos,
Fedata, Maorais & Chrossafidiz, (2013);
Meehan & Brode, [2070];

Bag. (2012

Ghadge, Kidd, & Bhatacharjees, (2013);
lzrasl e Curkovic, [2020].

Entrevistados

Especializtas de compras em posigdes
gerenciais
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Questies de pesquisa

1. Oz acords com seus conhecimentas & experidéncia em compras indiretas quais as praticas de
compra que julga mais importante ao realizar aquisicées? Elengue os 3 mais importantes, par
ordem de importancia;

[ 1Lkiliza a metodologia Strategic Sourcing em 8 passos;

[ 1Gerenciamento estratégico de categarnias de produtos!servigaos;

[ 1Planejamento estratégico de compras segundarisco de suprimenta;

[ 1Avaliar métricas de desempenha financeiro;

[ 1 Terdisposigio para abertura de planilha de custa;

[ 1 Aquisicia ética;

[ 1Uso de cantratas colabaratives, compartillbanda riscos 2 ganhos com formecedores;

[ 1Compartilhar o desempenho do projets aos formecedores desde afase inicial do servige;

[ 1Campartihar aos formecedares as avaliagdes de desempenho daformeciments 2 realiza
reestruturagio do relacionamento;

[ 1Possuir gestido de praticas sustentaveis em compras indiretas;

[ 1Exige a contratag 3o baseada em avaliagio do desempenho de praticas sustentiveis;

[ 1 C0arra:

2. Yoo considera que nas empresas em que atuou possulam estratégias de atuagio exclusivas
para aquisigda indireta’¥ Se sim, poderia elencar as mais importantes’s

3. Poderia me dizer s identificouw algum berneficio ao tentar usar estratégia de aquisicdo indirsta?
E acredita que foi eficaz’

4. Dz acords com seus conhecimentas sobre pratica de compras sustentaveis, quais os
bensficios mais representativos apds aimplementagio dessa estratégia? Elengque oz 3 mais
impartantes, emordem de importancia:

ILideranga eminovagao;

1Mativag S0 e manuteng o de funcionarios:

1&agrega valor nas praticas de rabalho;

10btengdo de novos negdcios & manutengdo dos antigos;

18juda a superar oz requisitos regulamentares;

10timizag 40 do custo;

1Melhora as relagdes com as partes interessadas,

1 Gerenciaments de riscos;

100tro:

5. Me fale sabre o que acha daos desalios!barreiraz em praticas de compras sustentdveis no
Brazil?

B. Quais estratégias funcionaram melhor para aumentar 2 participagfo de sustentabilidade em
compras indiretas¥ Exige a marnutengia de algum selo sustentivel paraisso?

T. Oz acords com o ponto de vista de sustentabilidade, as empresas proporcionam
deservolvimento e integragio de formecedaores para atuarem de forma sustentavel ?

8. E vocé identifica efeitos positivosibensficios quanto ao desempenho daempresa?

Fonte: Elaborado pela autora
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Dos objetivos especificos, mapear a evolugao da fungéo de compras, identificar
oportunidades de praticas estratégicas em compras indiretas na revisao sistematica
da literatura, identificar como as praticas de compra sustentavel estdo sendo adotadas
e identificar como as praticas de compra sustentavel estdo sendo adotadas,
derivaram-se os constructos Praticas de Compras Estratégicas e Praticas de Compras
Sustentaveis, os quais foram advindos do referencial tedrico e da revisao sistematica

da literatura, sendo conexos com a tematica de estudo.

3.7 Roteiro de entrevista

Protocolo de entrevista, seguiu a metodologia apresentada por Creswell (2010),
que contempla no protocolo de entrevista, a formulagdo das perguntas e registro das
respostas durante as entrevistas qualitativas. Considerando o0s seguintes
componentes:

o Introdugéo (boas-vidas, agradecimento, explicar sobre o estudo de mestrado e orientador,
explicar o motivo principal da pesquisa);

Abertura (com data, local, nome do entrevistador e nome do entrevistado);

Motivacao, propésito da entrevista e do estudo;

Explicar o porqué o entrevistado foi escolhido;

Sondagem, para o acompanhamento e para pedir aos individuos para explicarem suas
ideias mais detalhadamente ou para elaborar sobre o que disseram;

Espaco entre as perguntas para registrar as respostas;

Agradecimento final para reconhecer o tempo que o entrevistado dedicou durante a
entrevista.

0 O O O

O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir do referencial tedrico e da revisao
sistematica da literatura, ponderando as categorias de analise, como base para
construir a pesquisa. O roteiro de entrevista semiestruturado, podendo ser encontrado
no Apéndice A — Roteiro de questdes para entrevistas; a elaboracao do roteiro levou
e consideracgao que o entrevistado pudesse ter liberdade para construir a sua resposta
em profundidade.

Foi realizado, como abertura da etapa de entrevistas, em campo, um pré-teste
de validagao da eficiéncia das perguntas em afinidade aos objetivos do estudo. Alguns
ajustes foram identificados quanto a sub divisdo de pergunta longa na formulagao de
duas outras, mas preservando a integridade da pergunta, para obter melhores
conteudos de respostas. A entrevista ora realizada como pré-teste foi integrada aos
resultados da pesquisa.
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3.8 Limitagoes do Método de Pesquisa

A pesquisa do tipo qualitativa parte do pressuposto de que ha uma relagao ativa
com objeto de estudo e considera a existéncia de um vinculo indissociavel com
objetivo de investigacédo (NIELSEN, OLIVO, & MORILHAS, 2017).

A coleta de dados € a etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos
instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, que exige tempo e recursos e
nenhum deles é ilimitado. Além disso, ao iniciar um estudo a sua dimensao deve-se
enquadrar no tempo e nos recursos disponiveis. Os parametros de tempo e recursos
geralmente sdo conhecidos e essa tarefa é cansativa e toma, quase sempre, mais
tempo do que se espera. Por exemplo, se vocé esta fazendo um estudo como parte
de um trabalho em um curso, vocé vai precisar limitar o ambito de sua investigacao,
bem como sua coleta de dados, a algo que possa ser investigado em alguns meses
(MARCONI & LAKATOS, 2017).

O objetivo de pesquisa qualitativa € alcangar a compreensao qualitativa de
razdes e motivagdes para a ocorréncia de determinado fendbmeno e pretendeu-se ter
uma melhor visdo do problema investigado (NIELSEN, OLIVO, & MORILHAS, 2017).
Nesse sentido, a pesquisa limitou-se a entrevistar profissionais especialistas em
compras, preferencialmente, com cargos gerenciais e que trabalhem na fungao de
compras.

O intuito do estudo € responder a uma questao especifica de pesquisa, a qual
ficou submetida ao modo como a tematica vem sendo apresentada pela literatura.
Dessa forma, em relacdo a revisdo sistematica da literatura, a base cientifica
determinada para a busca foi a EBSCOhost, delimitando os filtros selegéo de a artigos
e a periodicos cientificos, que abordassem temas relacionados as praticas de
compras.

A revisdo sistematica da literatura, por outro lado, também apresentou
limitagdes, quanto ao numero de artigos da amostra final, sendo apenas 10 artigos
com a realizacdo da leitura em profundidade e é apropriado ressaltar ndo haver
indicacdo da quantidade minima de trabalhos em uma amostra para que a aplicacéo
do método seja considerada adequada (TRANFIELD, DENYER, & SMART, 2003).

No capitulo 3, expbs-se os Métodos de Pesquisa, a forma e o organismo
utilizado na coleta dos dados, na pesquisa de campo, o perfil dos entrevistados, além
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das limitagdes do método de pesquisa. O proximo capitulo trata-se dos resultados da

pesquisa, apresentando a analise do resultado e sua discussao.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSAO

Como uma parte introdutdria desse capitulo, expbs-se os resultados obtidos,
bem como a analise e discussao, descrevendo e interpretando os achados,

associando-os a teoria e aos objetivos de pesquisa.

4.1 Analise descritiva da revisao sistematica da literatura

Com base na realizagéo da revisao sistematica da literatura, foram encontrados
56 artigos, publicados em 41 jornais diferentes que ao longo dos anos de 2010 até
2021, observou-se uma maior concentracdo maior de publicacdes nos anos 2011,
2014, 2019 e 2020. Sendo destaque o ano de 2019 com 8 artigos publicados,
correspondendo a 14% dos artigos publicados, conforme distribuigdo representada no

grafico 1 a seguir.

Grafico 1 - Quantidade de artigos publicados por ano
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Em uma outra analise destacou-se um numero maior de publicacbes nos
periodicos, Public Money & Management e Journal of Cleaner Production, com 4
publicacdes cada e em sequéncia com 3 publicacdes notam-se os periddicos Contract
Management e Journal of Purchasing & Supply Management, como demostrado no

seguinte grafico 2:
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Grafico 2 - Quantidade de artigos publicados por Jornal
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Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Apos a aplicagao dos filtros na base EbscoHost, e da extragdo dos 56 artigos,
foram considerados apenas os publicados em periddico académicos totalizando 31
artigos para maior aprofundamento dos estudos. Estes artigos foram classificados de
acordo com categorias estudas nestas obras, sendo elas: sustentabilidade,
alinhamento organizacional, digitalizacdo, licitacdo, contratacdo, inovagdo e
gerenciamento de projeto.

Pbde-se observar que o Journal of Cleaner Production, com 4 artigos, o Public
Money & Management, com outros 4 artigos e o Journal of Purchasing & Supply
Management e contract management, com 3 artigos cada, somam juntos 25%, logo,
verifica-se maior concentragao dos artigos nesses 4 jornais.

A maior representatividade dos artigos encontrados abordavam o tema sobre

sustentabilidade, somando um total de 54,8%, seguidos de artigos relacionados que
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abordavam alinhamento organizacional, com 12,9% de representatividade e, depois,
sobre digitalizagdo e licitacdo, com 9,7% cada tema, seguido pelas categorias de
contratagdo, inovacgéo e gerenciamento de projeto, com 3,2% cada tema, compondo
a totalidade do numero de artigos, como pode ser observado no grafico 3 em questao.

Grafico 3 - Classificagao e agrupamento dos artigos

Gerenciamento projeto R 3.2%
Inovagdo mWE 32%
Etica mm 3,2%
Contratacio = 32%
Licitacho D 9 7%
Digitalizacdo I 9 7%
Alnhamento organzacional M 12 9%

Sustentabilidade T 54 8%

00% 100% 200% 300% 400% 50,0% 60,0%

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Apo0s realizado a categorizagao dos 31 artigos que discorriam sobre estratégias
ou praticas de compras, observou-se a 0 comportamento evolutivo das publicacbes
nos jornais ao longo do tempo, demonstrados pela quantidade de artigos publicados
por ano e categoria de compra. O destaque desta analise ressaltou que um dos temas
mais discutidos na atualidade, a categoria de sustentabilidade comecou a ser
amplamente discutido pelo setor de compras por volta do ano de 2014, tendo 4 artigos
publicados neste ano, mais outros 3 em 2017 e novamente mais 4 publicados em

2019, representando 25% de todas as publicagées em 11 anos de estudos.
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Grafico 4 - Agrupamento de artigos por ano de publicagao
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Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

A distribuicdo dos artigos também foi analisado sob a ética de qual localidade
estes pertenciam, ou seja, qual a origem do estudo e se estavam concentrados no
mercado publico ou privado. Péde-se observar que a maior concentracao dos estudos
sobre praticas ou estratégias de compras, ocorreram na Alemanha, abordavam o
mercado privado internacional contenho cinco artigos, logo representando 16%,
enquanto apenas um artigo abordou praticas ou estratégias de compras no mercado
privado do Brasil. Entretanto, a segunda maior concentragdo de artigos publicados
ocorreram no Brasil contendo quatro obras representando 13% da totalidade e estas

obras abordavam o mercado publico de compras.
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Grafico 5 - Concentragao de artigos por pais
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Ressalta-se que somente um artigo elaborou o tema de praticas ou estratégias
de compras a partir de pesquisas no Brasil e com sua publicagdo em um jornal local.
Reforgando a necessidade de ampliar os estudos praticas ou estratégias de compras
no mercado privado do Brasil.

4.2 Categorizagao da revisao sistematica da literatura

A partir da revisado sistematica da literatura, retrata-se a distribuicdo desses
artigos nas tabelas 4 e 5, que respectivamente demonstram a consolidagao dos dados
das categorias de “Oportunidades” e “Desafios”, obtidos a partir da revisao sistematica
da literatura, apresentando o percentual de citacdo encontrado de cada cddigo
representando cada subcategoria, em relagao a quantidade total de 31 artigos. Como
produto desse trabalho, foi criado o modelo conceitual teérico, conforme apresentado
no capitulo dois, o de referencial tedrico.

Concomitantemente, demonstra-se na tabela 4 os dados consolidados sobre
“Oportunidades” e “Desafios/obstaculos”, alcangados na revisdo sistematica da
literatura, apresentando a quantidade e a dispersao percentual sobre o total dos 31

artigos.
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Tabela 4 - Consolidado fruto da revisao sistematica da literatura: definicao da
categoria de analise “Oportunidades".

Categoria (grupos Cadigos Artigos

Sub Categorias qte % Autores

Bambirra et, al. (2020); Cabras, lgnazio (2010); Mello et, al.
- . (2017); Hall et, al. (2016); Hall et, al. (2014); Hauschildt et, al.
0,
1.1 Adotar critérios de performance ambiental 11 35% (2014), Kosmol el, al. (2019), Leal Filho e, al. (2019),
McMurray et, al. (2014); Ormelas et, al. (2019); Yu et, al. (2020)

1.2 Desenvolver estratégia compras sustentaveis 3 10% Ali et, al. (2020); Ghadge et, al. (2019); Mansi, Mansi (2015)

1.3 Revisitar cultura organizacional 1 3% Prieret, al. (2016)

Akenroye et, al. (2013); Bag (2012); Patrucco et, al. (2017);
Paulsen et, al. (2021)
3 13% Bag et, al. (2018); Cornelius du Preez et, al. (2018); Laryea,
Samuel (2019)
1.6 Contribuir positivamente na tomada de decisdo 2 6% Loader, Kim (2011); Wang, Conghu;(2014)
1
1

1.4 Desenvolver estratégias de atuacdo organizacional 4 10%

1.5 Alinhar estratégia de compras vs organizacional

1.7 Aumenta autonomia de compras 3% Graves, Ken (2011)
1.8 Aumenta visibilidade de compras 3% Hasselbalch et, al. (2014)

2.1 Melhorar relacionamento com fornecedor sustentav 3 10% Mello et, al. (2017); Dey et, al. (2019), Werff et, al. (2018);
2.2 Ampliar gestio ambiental em praticas de compras 2 6% Hallet, al. (2014); Hasselbalch et, al. (2014)

2.3 Inovacdo com implementacdo sustentavel 2 6% Ormnelas et, al. (2019)
2.4 Uso de certificados e selos ambientais 1 3% Baget, al (2018); Ghadge et, al. (2019)

OPORTUNIDADES

Akenroye et, al. (2013); Bag, Surajit et, al. (2012}, Graves, Ken
et, al. (2011); Hawkins et, al. (2011); Loader, Kim et, al.
(2011); Patrucco et, al. (2017); Paulsen et, al. (2021); Wang,
Conghu & Li, Xiaoming (2014)

2 6 Integracdo interdepartamental com objetivo funcion: 1 3% Comelius et, al. (2019)

2.7 Inércia organizacional 1 3% Leal Filho et, al. (2019)

2.5 Melhorar praticas de compras em concorrécias 8 26%

Mansi, Mansi (2015); McMurray et, al. (2014); Ormnelas et, al.
(2019)
3% Niuet, al. (2017)

3.1 Disseminar conscientizago ambiental 3 10%

3.2 Compras tem papel influenciador sustentavel

Ahsan, Kamrul; Rahman, Shams (2017); Cabras, Ignazio

) . - 0
3.4 Apoio da alta administragdo 4 13% (2010) Leal et al. (2019): Yu et al. (2020)

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Ao analisar os artigos oriundos da revisao sistematica da literatura deparou-se
com um achado da sub categoria de direcionadores de negocio em sustentabilidade,
que esta no cadigo indicador 1.1 adotar critérios de performance ambiental, que teve
a representatividade de 35%, sobre o total dos 31 artigos. Assim, indicando ser uma
oportunidade para as areas de compras adequarem suas praticas aos critérios
ambientais; e mais outros 10% dos artigos indicaram que o desenvolvimento de
estratégias em compras devem estar alinhadas aos preceitos de sustentabilidade,
como representado no indicador 1.2 desenvolver estratégia de compras sustentaveis.

Outro achado da analise foi, com relagado ao cédigo 2.5 melhorar praticas de
compras em concorréncias, que teve 26% de representatividade, sobre o total dos 31
artigos, apontando que ainda é um oportunidade de desenvolvimento na funcdo de

compras.
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Tabela 5 - Consolidado fruto da revisao sistematica da literatura: definicao da
categoria de analise “Desafios".

Categoria (grupos) Cadigos Artigos

Sub Categorias gqte % Autores

Cabras, lgnazio (2010); Hauschildt et, al. (2014);
4.1 Lacuna substancial entre politica e pratica 6 19% Kosmol et, al. (2019}, Leal et, al. (2019), Omelas
et, al. (2019); Yu et, al. (2020)
Bambirra et, al. (2020); Mello et, al. (2017}, Mansi,
Mansi (2015); McMurray et, al. (2014)
Ali et, al. (2020); Hasselbalch et, al. (2014);
Hawkins et, al. (2011); Paulsen et, al. (2021)
Ahsan, Kamrul & Rahman, Shams et, al. (2017);
Hall et, al. (2016); Prier et, al. (2016)
4 5 Conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel 1 3% Niuet, al. (2017)
4 6 Pouca maturidade na implantac&o de sustentabilidade 1 3% Hall et, al. (2014)

4.2 Ampliar praticas de gestdo ambiental 4 13%
4.3 Aumento da complexidade da aquisicdo 4 13%

4 4 Burocracia governamental 3 10%

Akenroye et, al. (2013); Graves, Ken (2011);
Loader, Kim (2011)
Cornelius et, al. (2019); Wang, Conghu & Li,

47 Falta de transparéncia/ética em concorréncia 3 10%

DESAFIOS

- . " 0
4 8 Unfficar estratégias de operagfes de compras 2 6% Xiaoming (2014)
Ahsan, Kamrul & Rahman, Shams (2017}, Ghadge
5.1 Incerteza de retornos na implementacdo sustentavel 4 13% et, al. (2019); Hasselbalch et, al. (2014); Ornelas
et, al. (2019)
5.2 Formacé&o de clusters por fornecedor 2 6% Dey et, al. (2019); Werlff et, al. (2018)
5.3 Conflitos entre metas de sustentaveis ou lucro 2 6% Leal et, al. (2019); Niu et, al. (2017)
5.4 Dificuldade operacional sustentavel 2 6% Hall et, al. (2014); Hauschildt et, al. (2014)
Cabras, lgnazio (2010); Graves, Ken (2011);
5.5 Falta de ferramentas e diretrizes de apoio a Compras 5 16% Kosmol et, al. (2019); Laryea, Samuel (2018); Yu
et, al. (2020)
5 6 Aumento do custo 3 10% Bag et, al. (2018); Loader, Kim et, al. (2011});

Patrucco et, al. (2017)

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraidos da pesquisa

Ainda em complemento a analise realizada, foi obtido outro achado sobre os
desafios enfrentados em praticas de compras sustentaveis, que foi o cddigo indicador
4.1 lacuna substancial entre politica e pratica, denotando uma representatividade de
19%, sobre o total dos 31 artigos.

Para demonstrar consisténcia entre as categorias e sub categorias definidas de
Oportunidades e Desafios a partir da revisao sistematica da literatura, os 31 artigos
selecionados como sendo os pertinentes a tematica do estudo para a leitura
aprofundada. A constatagao, apds leitura, foi de que existe sinergia e coeréncias das
categorias e subcategorias alinhadas com os achados e fazem sentido para esse

estudo.
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4.3 Analise do contetido das entrevistas

Neste topico, apresentam-se o perfil do entrevistados, as oportunidades e os
desafios largamente citados pelos entrevistados. Em seguida, apresentam-se os
resultados oriundos a analise feita com o assisténcia do programa Atlas.ti.

Os especialistas em compras entrevistados, pertenciam a faixa etaria entre 37 e
48 anos, residiam no estado de Sao Paulo e em média possuiam 9 anos de
experiéncia em compras de indiretos. Os entrevistados ja haviam trabalhado em
setores variados de atuacgao, tais como: farmacéutico, cosmético, alimenticio, eletro
eletrénico, quimico e hospitalar.

A contribuicdo gerada proporcionou conteudo para a formagédo do corpus de
analise, sobre os achados na revisdo sistematica que convergem ou divergem da
literatura e com as demais obras utilizadas para a formacgao do estudo. Dessa forma,
a analise de codificagao foi realizada em niveis, sendo a primeira analise para localizar
e atribuir os codigos abertos alinhados aos conceitos e categorias advindos do
referencial tedrico.

Com o aprofundamento da analise, foi utilizado a forma de codificagao axial,
sendo realizado o agrupamento dos cédigos em categorias e subcategorias,
considerando a frequéncia de ocorréncia dos codigos dedutivos ou indutivos, que
emergiram das citagbes das entrevistas, integrando ou eliminando coédigos,
fornecendo subsidios para a integracao e interpretagdo das unidades de conteudo.

Ainda com base no referencial teérico, foram definidas 2 categorias:
Oportunidades e Desafios, sendo que oportunidades subdividiu-se em 3
subcategorias e desafios em outras 2 subcategorias, perfazendo um total de 32
cbdigos dedutivos, sendo que 18 indicadores refletem codigos de oportunidades e 14
indicadores que refletem cdodigos de desafios, assim sendo, caracterizou-se a
utilizacdo de categorias de analises pré-definidas, considerando-se o formato de
analise como dedutivo.

Na analise realizada a partir das entrevistas, foram encontrados novas
codificacbes indutivas, sendo 7 novas Oportunidades e 2 novos Desafios,
caracterizando a utilizagao das categorias de analises pré-definidas e consolidando o
total de 59 categorias, complementares ao formato de analise que englobam as
categorias dedutivas e indutivas. As seguintes tabelas 6 e 7 expdem as codificagdes

dedutivas e indutivas utilizadas no programa Atlas.ti, quanto a andlise das entrevistas.



82

Tabela 6 - Codificagcao Dedutiva da Categoria Oportunidades e suas sub

categorias.

Grupos de Codigos Magnitude
Categorias Sub Categorias Cadigos Classificagao # Clta?oes
entrevistas
= Melhorar relacionamento com fornecedor sustentavel Dedutivo 27
= Inovacdo com implementagdo sustentavel Dedutivo 14
= Ampliar gestdo ambiental em praticas de compras Dedutivo 12
. Beneficios ° Melhurarﬂpr_étiu:as de compras em cnn_u:culrrénciasl Dedut?vu 11
Operacionals = Integracao |_nterc|epartamental com nl}]ehvu funcional Dedut!vu 19
= Uso de certificados e selos ambientais Dedutivo 9
= Programa SRM/premiacio fornecedores Indutivo 25
= Otimizacdo do custo Indutivo 15
= Métricas de desempenho financeiro Indutivo 10

wn
é = Alinhar estratégia de compras vs organizacional Dedutivo 17
a = Revisitar cultura organizacional Dedutivo 14
£ = Desenvolver estratégia compras sustentaveis Dedutivo 9
5 = Desenvolver estratégias de atuagdo organizacional Dedutivo B8
E . Direcionadores * Contribuir positivamente na tomada de decisdo Dedutivo B
& de Negécio = Adotar critérios de performance ambiental em Compras Dedutivo 3
= Aumenta autonomia de compras Dedutivo 3
= Aumenta visibilidade de compras Dedutivo 3
= Estratégia segundo risco de fornecimento Indutivo 26
= Sustentabilidade aumenta a reputacio Indutivo 23
= Aquisicdo ética Indutivo 11
« Facilitadores * Dis;eminar c:nnsc:i_eptizaguﬁn ambiental Dedut?vu 17
de Processo ~ ° Apmc_u da al_ta admlmsltragacu o Dedu‘l[wcu 6
= Definir politica exclusiva para compra indireta Indutivo 13
TOTAL DE OPORTUNIDADES 30

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti.

A categoria de oportunidades, subdividiu-se em 3 sub categorias, recebendo um

total de 301 citagdes, sendo que direcionadores de negocios receberam 123 citagdes.

Ja os beneficios operacionais receberam 142 citacdes e os facilitadores de processo

receberam 36 citagdes, tanto dedutivas como indutivas.
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Tabela 7 - Codificagao Dedutiva da Categoria Desafios e suas sub categorias.

Grupos de Codigos Magnitude
. . - . = # Citagoes
Categorias Sub Categorias Codigos Classificacao ;
entrevistas
Conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel  Dedutivo 9
) Burocracia governamental Dedutivo 4
Obslf]c_ulos Lacuna substancial entre politica e pratica Dedutivo 3
I Estratégicos Falta de transparéncia/ética em concorréncia Dedutivo 1
=] Ampliar praticas de gestdo ambiental Dedutivo 1
= Uso de cerificados e selos ambientais Indutiva 3
wn
w
= Incerteza de retorno na implementacio sustentavel Dedutivo 13
Barreiras ou Aumento do custo Dedutivo 6
Restrigoes Falta de ferramentas e diretrizes de apoio a compras Dedutivo 3
de Recursos Formacéo de clusters por fornecedor Dedutivo 1
Escassez de fornecedor gqualificado Indutivo 3
TOTAL DE DESAFIOS a7

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti.

A categoria de desafios recebeu um total de 47 citagbes e subdividiu-se em 2
sub categorias: sendo que a sub categoria de obstaculos estratégicos recebeu 21
citacdes e barreiras ou restricoes de recursos receberam 26 citagdes, tanto dedutivas

como indutivas.

4.4 Oportunidades destacadas nas entrevistas

Com a analise realizada nas entrevistas, foram encontrados novas codificacdes
indutivas emergidas das entrevistas, sendo 7 novas oportunidades e 2 novos desafios.
Dessa maneira, caracterizou-se a utilizagao de categorias de analises pré-definidas e
consolidou-se o total de 34 cddigos, que complementaram o formato de analise,
englobando, desse modo, as categorias dedutivas e indutivas. Estas oportunidades
foram destacadas das entrevistas e serdo discorridas de maneira qualitativa na
literatura.

Com o decorrer da entrevista realizada com questionario semiestruturado,
constatou-se que a categoria de oportunidades teve maior destaque nas entrevistas.
A sub categoria de beneficios operacionais recebeu o maior numero de citagdes
contendo 138 citagdes, com o codigo melhorar relacionamento com fornecedor
sustentavel contendo 27 citagées_, convergente com o que foi encontrado na

revisao sistematica da literatura, trazendo como exemplo a pesquisa de Mello et, al.
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(2017), o qual mostrou que as empresas ja identificaram aquisigao sustentavel como
uma solugdo para integrar consideragbes ambientais e sociais em nas etapas do
processo de aquisi¢do. Ratificando, portanto, que necessitam de investimentos feitos
pelo comprador no relacionamento com o fornecedor, com a finalidade de obter
resultados sustentaveis ao longo do tempo.

Com relacao a sub categoria de beneficios operacionais pode-se averiguar ao
questionar aos entrevistados se as empresas proporcionam desenvolvimento e
integracao de fornecedores para atuarem de forma sustentavel, ampliar gestao
ambiental em praticas de compras, uso de certificados e selos ambientais. Eles
citaram os seguintes fatores sob os cdédigos: inovagdo com implementagéo
sustentavel e programa de gerenciamento do relacionamento (SRM)/premiagéo
fornecedores contendo 25 citagdes. Elementos que podem ser obtidos a partir do
aumento da eficiéncia operacional.

O entrevistado 6, considerando sua vivéncia profissional, deixou claro a
importancia do codigo melhorar do relacionamento com o fornecedor_com 27
citagbes, a partir da implementacdo de um programa de desenvolvimento do

fornecedor, objetivando a constante busca pela melhora no fornecimento sustentavel:

Esse tipo de agdo, mesmo que uma vez ao ano, traz os fornecedores para
junto de vocé, explicando sobre o desenvolvimento do fornecedor, mostrando
onde ele nao esta indo bem ou onde ele pode melhorar, em um momento que
é uma espécie de uma confraternizagido, interacdo e oportunidade de
desenvolvimento do relacionamento com o fornecedor.

O entrevistado 2 trouxe um apontamento ressaltando que o cédigo com 17
citacbes disseminar boas praticas sustentaveis para o desenvolvimento de

fornecedores menores, pode gerar um efeito positivo na empresa:

Compartilhamento de praticas sustentaveis, disseminando boas praticas e
desenvolvimento mutuo de fornecedores menores, gerando um efeito positivo
e, a partir desta acao, entendo que aumentar o desempenho da empresa

Esse entrevistado trouxe um outro fator que nao havia sido identificado na
revisao sistematica da literatura: ter maior proximidade e melhorar o relacionamento
com fornecedores sustentaveis sob o codigo citado 27, colabora com o aumento
do desempenho da empresa, a qual tende a tornar-se mais confiavel no mercado.
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O entrevistado 7, corroborando com a pergunta sobre quais podem ser as
oportunidades estratégicas e sustentaveis, quando questionado aos entrevistados,
identificavam-se efeitos positivos/beneficios quanto ao desempenho da empresa na
aplicabilidade de estratégias sustentaveis, destacaram mais uma vez a colaboragéo

com o desenvolvimento dos fornecedores:

O beneficio mais positivo que identifico seria se as empresas ajudassem os
fornecedores a desenvolverem-se em causas sustentaveis para que todos
pudessem ajudar e pensar em prol do meio ambiente.

O entrevistado 7, corroborando com a pergunta sobre quais podem ser as
oportunidades estratégicas e sustentaveis, quanto questionado aos entrevistados o
se identificavam efeitos positivos/beneficios quanto ao desempenho da empresa na
aplicabilidade de estratégias sustentaveis, destacaram mais uma vez a colaboragéo
com o desenvolvimento dos fornecedores:

Outra oportunidade largamente discutida nas entrevias foi sobre direcionadores
de negécio contendo 121 citagdes, com sob o cdédigo alinhar estratégia de
compras com organizacional, que recebeu 17 citagcdes, visando demonstrar a
importancia de ter alinhamento da estratégia de compras com a estratégia
organizacional da empresa.

Como por citado por Cornelius & Folinas (2019), relatou em pesquisa que o
alinhamento estratégico das compras a partir do alinhamento vertical de aquisi¢cdes
com a estratégia da organizacgéao e estratégia de negdcios, estabelecendo, portanto, a
conexao entre a natureza estratégica da aquisicdo e os objetivos operacionais, sob
enfoque de integragao horizontal e o alinhamento interdepartamental de compras com

finangas, marketing e vendas, entre outros.

Um grande beneficio reconhecido, de fato, & implementar politicas,
implementar mais controles e implementar processos, que geram dados de
controle e conseguem promover uma estratégia ainda mais assertiva de uma
determinada categoria e esses dados podem trazer informacdes sobre a
viabilidade do negdcio.

Essa analise demonstra que compra tem uma atuagdo estratégica no
gerenciamento e integracdo interdepartamental, para garantir atendimento aos
objetivos organizacionais de redugéo de custos.
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De acordo com os achados nas entrevistas, com perguntas relacionadas as
oportunidades, mostrando os beneficios de compras estratégicas e sustentaveis,
pdde-se extrair o grafico 6 apresentado a seguir, agrupando beneficios operacionais,
direcionadores de negdcio e facilitadores de processo, utilizando o mesmo formato de
agrupamento das categorias encontradas na sistematica da literatura.

O grafico 6 denota que a sub categoria de beneficios operacionais teve maior
quantidade de citagdes que as demais categorias, contendo 138 citagdes, seguido por
direcionadores de negdcios, contendo 121 citagdes e depois seguido por facilitadores
de processo com 36 citagdes. Dessa forma, supdéem-se que as empresas buscam por

estratégias que proporcionam maiores beneficios operacionais.

Grafico 6 - Quais oportunidades as empresas destacam.

Mestrar cédigos ne grupe Oportunidades

Cédigos [
B O (T 128
B_O: Ampliar gestio ambiental em praticas de.. (INEGD 12
B_O: Inovagdo com implementagdo sustentavel (NN 14
B_0: Integragdc interdepartamental com objeti...

L
B_0: Melhorar praticas de compras em concorr.., (D
B_: Melhorar relacionamente com fornecedor... (RGN
B_0: Métricas de desempenho financeiro (D 10
B_O: Otimizagdo do custo (NN 15
B_O: Programa SRM/premiacio fornecedores  (EMNND

B_O: Uso de certificados e selos ambientais (D ©
p;y\? ______________________________________________________________________________________BE
D_N: Adotar critérios de performance ambienta... # 3
D_N: Alinhar estratégia de compras vs organiza... (NG 17

D_N: Aquisicdo ética (D 11
D_N: Aumenta autonomia de compras § 3
D_N: Aumenta visibilidade de compras §
D_N: Contribuir positivamente natomada de d... ) ©
D_N: De:
D_N: Desenvolver estratégias de atuagao organi...
D_N: Estratégia sequndo risco de fornecimente (R ::
D_N: Revisitar cultura organizacional (D 14
D_M: Sustentabilidade aumenta a reputacic (NN -
F_P S o
F_P: Apoio da alta administragio ) 6

F_P: Definir politica exclusiva pare compra indir... (NS 13

F_P: Disseminar conscientizagio ambiental (D 17

wvolver estratégia compras sustentav... (D 9
-

.EI_O - Beneficios operacionais
.DiN - Direcionadores de negdcios
.F_F' - Facilitadores de processo

Fonte: Extraido do programa Atlas.ti.

Ao longo da discussao, os achados das entrevistas demonstraram que algumas
das subcategorias identificadas na revisdo sistematica da literatura foram mais
largamente citadas como ja apresentado. Outras subcategorias n&o foram citadas e
portanto foram excluidas do programa Atlas.ti, como demonstrado no quadro 12 a

seguir.
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Quadro 12 - Codificagdes desconsideradas da Categoria Oportunidade e suas
sub categorias.

Categorias Sub Categorias Codigos Classificagao
-+ » Beneficios operacionais
=
= Inércia organizacional Excluido
E
£ » Facilitadores de processo
=
@] Compras tem papel de influenciador sustentavel Excluido

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti.

Com a andlise realizada nas entrevistas, as subcategorias ‘“inercia
organizacional” e “compras tem papel de influenciador sustentavel” ndo foram
mencionados em momento algum pelos 8 profissionais especialistas em compras
entrevistados.

Com o auxilio do programa Atlas.ti, fez-se a analise do conteudo das entrevistas,
utilizando os indicadores pré-definidos a partir da revisdo sistematica da literatura,
apresentados no capitulo de metodologia e demonstrado o volume de citagées por
entrevistado no gréafico 7 a seguir.

O grafico 7 apresenta o volume de citagdes por entrevistado referente a categoria

de oportunidades:
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Grafico 7 — Quantidade de oportunidades citadas por entrevistado.

Mostrar codigos no grupo Oportunidades
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.B_O - Beneficios operacionais
.D_N - Direcionadores de negdcios
.F_F' - Facilitadores de processo
Fonte: Extraido do programa Atlas.ti.

Pode-se observar que o grafico 7 denota que os entrevistados 7 e 3 trouxeram
as maiores contribuicdes em numeros de citagdes, sendo que o entrevistado 7
contribuiu com 56 citagdes e o entrevistado 3 contribuiu com 48 citacdes, referentes a

categoria de oportunidades que totaliza 301 citagdes.

4.5 Desafios destacados nas entrevistas

Com a analise realizada nas entrevistas, foram encontrados novas codificacdes
indutivas emergidas das entrevistas, sendo dois novos desafios. Assim sendo,
caracterizou-se a utilizagao de categorias de analises pré-definidas e consolidou-se o
total de 34 sub categorias, que complementaram o formato de analise englobando
categorias dedutivas e indutivas. Estes desafios foram destacadas das entrevistas e

serao discorridas de maneira qualitativa na literatura.
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Em relacao aos desafios destacados, ao questionar qual o maior barreira ou
obstaculo em praticas de compras sustentaveis no Brasil, os entrevistados
citaram os seguintes fatores: incerteza de retorno na implementagao sustentavel;
aumento do custo; falta de ferramentas e falta diretrizes de apoio as compras;
formacédo de clusters por fornecedor indutivo; conflito entre bem-estar social e
fornecimento sustentavel; burocracia governamental; lacuna substancial entre politica
e pratica; falta de transparéncia/ética em concorréncia; ampliar praticas de gestéo
ambiental; escassez de fornecedor; e, por ultimo, uso de certificados e selos
ambientais, esses dois ultimos qualificados como codigos indutivos.

Uma das praticas de compras mais restritiva encontrada na revisao sistematica
da literatura foi que existe lacuna substancial entre politica e pratica. Ja, nas
entrevistas com os especialistas, o ponto mais citado como sendo o maior desafio foi
que as empresas demonstram incerteza de retorno na implementacgao sustentavel. Ao
longo das entrevistas, também foi identificado, entre outros pontos, que existem
dificuldades voltadas as questdes relacionadas ao conflito entre bem-estar social e
fornecimento sustentavel e aumento do custo.

O entrevistado 4 citou que incerteza de retorno para empresa é ocasionada pelo

aumento do custo com a implementacao de praticas sustentaveis:

A barreira na implementagao de sustentabilidade é ocasionada pelo aumento
do custo, querendo ou nao, acaba sendo mais caro para compras indiretas e
nem sempre isso € bem visto. Porque as vezes na parte de diretos é diferente
pois esta relacionado a producdo do produto fim da empresa, mas, em
compras indiretas, o custo € um ponto que deve-se se levar em consideragao
na escolha do fornecedor.

O entrevistado 3 trouxe a questdo que o incremento em custos ao longo da

cadeia de suprimentos impede a mudanca para um formato sustentavel:

Em geral, as empresas tém o pensamento de que é normal ndo querer mudar,
se esta tudo ocorrendo de maneira certa, porque mudar o fornecedor, mesmo
quando este estiver dez vezes o pre¢co que que o mercado esta pagando,
mas, se funciona bem e entrega o servigo no prazo, é dificil quererem mudar,
pelo receio de terem problemas.

O entrevistado 7 abordou o tema, sobre como a empresa pode ser vista perante

a sociedade:
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Hoje em dia, a sociedade, como um todo, pede que as empresas tenham
preceitos ESG e, no fim, os fornecedores sentem-se na obrigagdo de atender
para nao ficarem a quem dos concorrentes, também porque nao podem ficar
de fora e terem prejuizos. Entdo, assim inicia-se uma cadeia prol da
implementacao da sustentabilidade pelas empresas.

O entrevistado 4 comentou que a escassez de fornecedores qualificados é um
obstaculo que acaba trazendo impedimento ao desenvolvimento e ou implementagao

dos preceitos ambientais:

A escassez de fornecedores que tenham boa qualidade na prestagao de
servigos e de encontrar parceiros com praticas sustentaveis, muitas vezes,
torna-se uma barreira no desenvolvimento de cultura sustentavel. Falo isso,
porque nao vejo que seja uma preocupagdo de muitas empresas
fornecedoras, e a gente tem sempre que puxar os fornecedores para tornem-
se sustentaveis, porque o mercado também comecga a adaptar-se, quer
buscar empresas sustentaveis em todas as formas. Entdo, inicia-se a
construgdo conjunta de forma colaborativa entre as empresas.

As empresas sabem quais sao suas necessidades, contudo, muitas vezes, nao
sabem bem como soluciona-las, cabendo a empresa adquirente exigir do mercado
fornecedor que este adeque-se aos preceitos sustentaveis. Por consequéncia, acaba
por desenvolver o provedor e torna-lo apto a fornecedor para o mercado como um
todo.

A adequacao dos processos sustentaveis para obtencdo ou o monitoramento,
incluindo adequacao das empresas quanto a forma de operar e obtencao dos selos
que a habilita como empresa ambientalmente sustentavel também foi citada como
obstaculo pelos entrevistados. Trazendo o exemplo citado pelo entrevistado 2, que
destacou o desafio de monitorar e possuir selo garantidor ambiental:

A dificuldade esta em como sera monitorado a obtengdo ou a manutencéo de
selos sustentaveis, pois a dificuldade em conseguir avaliar se os processos produtivos
dos fornecedores realmente estdo em conformidade com as exigéncias de das
empresas adquirentes, considerando o que realmente esta sendo avaliado pela
empresa, o que ela quer avaliar e quais os tipos de selos sao aceitos por cada
empresa.

Outro obstaculo destacado foi sobre a burocracia governamental no Brasil para
a implementacgao de sustentabilidade e que os principios e valores também sio outros

empecilhos ao desenvolvimento da cultura sustentavel.
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No Brasil, de forma geral, tem muita burocracia para implementagdo dos
preceitos sustentaveis, além da falta de principios e valores, que tornam-se barreiras
adicionais as barreiras ja conhecidas pelas empresas que s&o, principalmente
governamental - com legislagdo - cultura do pais — burocracia, assim onerando o
tempo para implementacao.

O grafico 8 denota que a sub categoria de barreiras ou restricbes de recursos
teve maior quantidade citagdes contendo 26, quando comparado a sub categoria
obstaculos estratégicos, contendo 21 citagdes. Dessa maneira, supbe-se que as
empresas encontram mais barreiras ou restricbes de recursos que obstaculos

estratégicos.

Grafico 8 - Quais desafios as empresas destacam.

Mostrar cadigos no grupe Desafios

Cadigos

BoR_R

BoR_R: Aumento do custo

BoR_R: Escassez de fornecedor qualificado
BoR_R: Falta de ferramentas e diretrizes de apoi...
BoR_R: Formagdo de clusters por fornecedor
BoR_R: Incerteza de retorno na implementagao...
OE

O_E: Ampliar praticas de gestdo ambiental

O_E: Burocracia governamental

O_E: Conflite entre bem-estar social e fornecim...
O_E: Falta de transparéncia/ética em concorrén...
O_E: Lacuna substancial entre politica e pratica
0O_E: Uso de certificados e selos ambientais

BoR_R - Barreiras ou restricdes de recursos

O _E - Obstaculos estratégicos

Fonte: extraido do programa Atlas.ti.

Ao longo da discusséo dos desafios, os achados das entrevistas demonstraram
que alguns coédigos identificados na revisao sistematica da literatura foram mais
largamente citados. Como ja apresentado, os outros codigos nao foram citados e,
portanto, estes foram excluidos do programa , como demonstrado no quadro 13 a

sequir.
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Quadro 13 - Codificag6es desconsideradas da Categoria Desafios e suas sub
categorias.

Categorias Sub Categorias Codigos Classificagao

Barreiras ou restrigoes de recursos

Dificuldade operacional sustentavel Excluida
@ Conflitos entre metas de sustentaveis ou lucro Excluido
=
g Obstaculos estratégicos

Aumento da complexidade da aquisicdo Excluida

Unificar estratégias de operac@es de compras Excluida

Pouca maturidade na implantacdo de sustentabilidade Excluido

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti.

Com a andlise realizada nas entrevistas, os cddigos dificuldade operacional
sustentavel, conflitos entre metas de sustentaveis ou lucro, aumento da complexidade
da aquisicdo, unificar estratégias de opera¢des de compras e pouca maturidade na
implantagéo de sustentabilidade n&o foram mencionados em momento algum pelos 8
profissionais especialistas em compras.

Com o auxilio do programa Atlas.ti, fez-se a anélise do conteudo das entrevistas,
utilizando os indicadores pré-definidos a partir da revisdo sistematica da literatura e
demonstrando o volume de citagdes por entrevistado no grafico 9 a seguir.

O grafico 9 apresenta o volume de citagdes por entrevistado referente a categoria

de desafios.
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Grafico 9 - Quantidade de desafios citados por entrevistado.

Maostrar cadigos no grupo Desafios
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Fonte: Extraido do programa Atlas.ti.

Quanto a categoria de desafios, pode-se observar que o grafico 9 denota que os
entrevistados 7 e 4, foram os que trouxeram os maiores numeros de citagdes, sendo
que o entrevistado 7 contribuiu com 11 citagdes e o entrevistado 4 contribuiu com 9

citagdes, referentes a categoria de desafios com o total de 47 citagdes.

4.6 Detalhamento das oportunidades e desafios

A analise de conteudo das entrevistas embasada nos indicadores pré-definidos
a partir da revisao sistematica da literatura e o programa Atlas.ti sustenta a constancia
com que os indicadores dedutivos apresentaram-se, além de possibilitar a uma melhor
organizagcao da classificagdo destes, destacando as maiores oportunidade e os
principais desafios encontrados enfrentados pelas fungdes de compras no Brasil. Ao
longo do processo de analise, surgiram novos codigos, denotando novos fatores

elucidados nas entrevistas e caracterizados como codigos indutivos.
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Dentro da categoria oportunidades surgiram 7 novos cédigos: programa
SRM/premiacdo fornecedores; otimizacdo do custo; métricas de desempenho
financeiro; alinhar estratégia de compras com a estratégia organizacional; estratégia
segundo risco de fornecimento; sustentabilidade aumenta a reputagéo; aquisi¢ao ética
e definir politica exclusiva para compra indireta. Dentro da categoria desafios,
surgiram outros 2 codigos: escassez de fornecedor qualificado e uso de certificados e
selos ambientais. Os novos codigos advindos das entrevistas compuseram a

totalidade das analises.

4.7 Analises das coocorréncias e redes

A identificacédo da relagao simétrica da codificagdo das redes ao longo do periodo
ou trecho de analise, sustentados com a utilizagdo do programa Atlas.ti, possibilitou
apontar como as coocorréncias, denotaram os cédigos que foram citados
simultaneamente. Esta analise permitiu identificar a correlagdo entre os assuntos
citados.

Para realizar a analise das coocorréncias, foi retirado do programa Atlas.ti um
extrato que possibilitou identificar todas as citagées que foram dispostas no programa,
também possibilitou identificar, quando n&o houve a incidéncia de coocorréncias e,
neste caso, o codigo foi eliminado da analise, como demonstrado no grafico 10 a

sequir:
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Grafico 10 - Relagao concreta de coocorréncias.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti

O grafico 10 mostra as relagbes concretas das coocorréncias, sinalizando o
momento em que as oportunidades também podem ser desafios. A identificagao
GR=# caracteriza o grau de densidade da fundamentagcdo do cddigo, ou seja,
demonstra qual foi o numero vezes em que as citacbes codificadas foram
mencionadas por um mesmo codigo. Também é preciso relatar que sao estas as
relagdes concretas que irdo alimentar as redes.

A maior concorréncia, identificada na tabela de coocorréncias dos cédigos, foi
ilustrada em figura, para melhor visualizagdo das relagdes entre as oportunidades
dentro de disseminar conscientizacdo ambiental e desafios dentro de conflito entre
bem-estar social e fornecimento sustentavel, conforme evidenciado na figura 6 a

sequir:

Figura 6 - Coocorréncias disseminar conscientizagao ambiental.

Gerenciador de Redes Eﬁ Tabela de Coocorréncia de Cadigos ~

® > F_P: Disseminar conscientizacdo ambiental

@17

® > O_E Conflito entre bern-estar social e fornecimento sustentavel @ 9 _
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Fonte: Extraido do programa Atlas.ti.

Essa coocorréncia aconteceu na fala do entrevistado 3, quando estava
comentando as oportunidades em estratégias de atuagao exclusivas em compras
indiretas, falou sobre como a sustentabilidade tem papel de fornecimento estratégico
para a empresa. Explicou que a empresa € uma empresa cidada e trata o fornecimento
sustentavel de modo amplo, englobando a parte de inclusédo e diversidade, pois ao
comprar de fornecedores pertencentes as minorias LGBTQI+, que esta disseminando
a conscientizacdo ambiental. Ao mesmo tempo, paradoxalmente, os colaboradores
podem exercer influéncia no processo de implementagdo da sustentabilidade tanto
positiva, quanto negativa. Complementou dizendo sobre a importancia de ter
igualdade e auxilio sustentavel para desenvolver e selecionar os fornecedores.

Conforme evidenciado a seguir:

Empresas que sao mais estruturadas ndo olham sé a parte de
sustentabilidade eles olham também para a parte de inclusio e
diversidade, entdo um exemplo que é muito fomentado por la &, conseguir
trazer fornecedores dos quais sejam uma empresa cidada, uma empresa
responsavel, uma empresa do qual a mulher seja dona, entdo é essas
minorias LGBTQI+, € muito bem comentado também se vocé ajuda essas
empresas a se desenvolverem como fornecedores e ainda mais se
empresa tiver uma certificagdo ambiental, tal como ISO 14001 ndo é uma ISO
45000 isso é muito bem visto e até as vezes passa a ser o fornecedor
selecionado quando vocé vai trocar e isso é super importante.

O entrevistado 3 também ressaltou a importancia do bem-estar social como
sendo uma oportunidade de desenvolvimento de fornecedores com reflexo para a

sociedade.

Também acho que é importante é esse auxilio sustentavel / social, porque
geralmente as pessoas ndo passam pelas mesmas dificuldades e elas
passam por dificuldades muito maiores. Entdo até hoje se tem muito
preconceito, tem muita exclusao deste tipo de pessoa, o que acho
importante enfatizar e demonstrar que todo mundo é igual ainda mais
do ponto de vista de contratagao de fornecedor.

Essa coocorréncia, evidenciada na figura 7 em formato de diagrama de rede,
para melhor visualizacdo apareceu na entrevista 3, ao falar sobre o desafio em
disseminar conscientizagdo ambiental atrelado a oportunidade de ampliar gestéo

ambiental em praticas de compras sustentaveis:
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Figura 7 - Coocorréncia, diagrama de rede, disseminar conscientizagao
ambiental

3:13 1 62, acho que é importante &
esse auxilio sustentavel / social,
porque gera... in 3 - Entrevistado

Il
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3:12 1 57, mais estruturados assim
porque eles ndo olham 506 a parte
de sustentabi... in 3 - Entrevistado

F_P: Disseminar conscientizagao
ambiental

b
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& simultaneamente

F
]
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O_E: Conflito entre bem-estar ‘__i____-——'—’—"

social e fornecimento 1

sustentavel
\ 7:36 1 64, Acho que primeiro

a motivagdo em manutengdo
do funcionario aqui € lega...
in 8 - Entrevistado

B_O: Ampliar gestdo ambiental
em praticas de compras

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti.

Ja na fala do entrevistado 7, citou que o desenvolvimento de uma cultura
sustentavel, beneficia ndo sé o mercado, como o proprio fornecedor, pois cria uma
ressonancia (disseminar conhecimento) o bom desenvolvimento de uma cultura de

fornecimento sustentavel, protegendo a saude e o crescimento da empresa.

Cria-se uma ressonancia para o desenvolvimento de uma cultura sustentavel
que beneficia ndo s6 da empresa, mas também o fornecedor. E ai, entado, o
mercado como um todo pedem preceitos sustentaveis e eles no fim se
sentem na obrigagao de atender para nao ficar a quem do concorrente.

O entrevistado 7, também destacou a importancia do bem-estar social como
sendo uma oportunidade de desenvolvimento de fornecedores, com reflexo para a

sociedade e que a alta diregdo, bem como a funcido de compras possuem papel
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importante em todo o processo de sustentabilidade e que precisam estar presentes
do inicio ao fim do processo.

O entrevistado 8, trouxe um desafio que € simultaneamente uma oportunidade,
ao falar da motivacdo da manutencdo do funcionario com a implementacdo da
sustentabilidade, porque ele vé valor ao praticar negociagdes que prezam pela gestéao
ambiental em praticas de compras e passa a entender a importancia dessa pratica

refletida no crescimento da empresa.

Acho que primeiro a motivagdo em manutengéo do funcionario aqui € legal,
porque ele comecga a ver valor no negécio e da importancia ao ver que a
empresa esta crescendo pelo fechamento que ele fez 14 atras e que é
sustentavel.

A segunda coocorréncia, ilustrada na figura 8 a seguir, apareceu na fala das
entrevistas 3, 4 e 7, ao falarem sobre o desafio atrelado a incerteza de retorno na
implementagao sustentavel com oportunidades em obter otimizagdo do custo, em
desenvolver estratégias de compras sustentaveis, em ter programa Supplier
Relationship Management-SRM/premiacdo de fornecedores, se sustentabilidade
aumenta a reputagao da empresa e em obter apoio da alta administracao, ao falar de

estratégias para compras indiretas:

Figura 8 - Coocorréncia incerteza de retorno na implementagao sustentavel.
Gerenciador de Redes ﬁ Tabela de Coocorréncia de Cadigos
* B_O: Otimizagi... | @ B_O:Progra.. | ® D _M: Dezenvol.. | @ D_M: Sustentabilidade au... | ® F_P: Apoio d
@ 15 @25 @9 (SF= @6

BoR_R: Incerteza de retorno na implementagio sustentavel (1) 13 1 1 1 1 1

Fonte: Extraido do programa Atlas.ti.

Ao mesmo tempo que € uma oportunidade ter o desenvolvimento de programa
Supplier Relationship Management-SRM/premiagao de fornecedores, € um desafio a
incerteza de retorno na implementacao sustentavel quando se fala em ter uma
estratégia de atuagcdo exclusiva em compras indiretas que promova o
desenvolvimento dos fornecedores em que a empresa tem alta dependéncia, como

demonstrado pelo entrevistado 3.

Eles tinham uma politica muito forte de responsible sourcing — traduzido pela
autora como aquisi¢cao responsavel, mas o que acontece €, como a empresa
tem mais de 5000 itens nesta planta do Brasil, entdo o que o que acontece é
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que tem muita coisa que tem restricdo, pois s6 tem no meio da Amazoénia,
tem que falar com o indio para conseguir a colheita e, assim, tém varias
coisas que eu nesse sentido, mas também tem suco de laranja, tem soja, tem
coisas que a gente consegue, mas todos os itens sdo sustentaveis. Nesse
sentido, elas sdo de origem vegetal, entdo isso preocupa muito para vocé
saber como esta a produgéo, o que aconteceu com a terra, se estao pagando
o trabalhador rural, se estdo colhendo na data. Por isso, monitoram desde da
hora em que planta até a hora em que que chega na fabrica.

O entrevistado 4 trouxe ou outro olhar quanto a participagao da sustentabilidade
na estratégia de compras indiretas, empregando processos ambientalmente
sustentaveis, independente da incerteza de retorno, a empresa poderia otimizar o
custo de outras maneiras ou utilizando energia convencional, mas a alta diregao

decidiu ir além e estar a frente de mercado.

Um outro exemplo, hoje nés estamos no Mercado Livre de energia, a
empresa poderia até comprar energia convencional, mas, a partir deste ano,
todas as nossas plantas produtivas ja estdo com energia incentivada, que séo
energia de fontes sustentaveis/renovaveis, ndo de hidrelétrica. Essa foi uma
decisao da empresa independente do preco, porque a energia incentivada é
mais cara e independente do pre¢go nés mudamos.

O entrevistado 4 trouxe ainda mais um ponto com relagao a estratégia exclusiva
para compras indiretas, que é a barreira do aumento do custo, quando se fala em
implementar sustentabilidade, o que, por consequéncia, gera a incerteza de retornos,
promovendo, muitas vezes, que a empresa precise arriscar para acompanhar a

evolucédo do mercado.

Outra barreira é custo querendo ou ndo é mais caro e com indiretos nem
sempre isso € bem visto. Porque as vezes na parte de diretos é diferente a
pegada, mas em indiretos, custo € um ponto que também que a gente tem de
levar em consideragao.

O entrevistado 7 apresentou um contraponto com relagdo a estratégia de
compras indiretas quanto a barreira da incerteza de retorno na implementagcao de
sustentabilidade, como sendo uma oportunidade de retorno vislumbrada e aumento
significativo da reputacdo, podendo até mesmo ser utilizado como um quesito de
desempate em momento de tomada de decisao para selecionar a contratagao de um

fornecedor parceiro para trabalhar.

A gente tem um programa ainda hoje embrionario sobre sustentabilidade, que
estd sendo melhor implementado na matriz da empresa, ainda como um teste
para depois ser cascateado. Particularmente, como sendo realmente uma
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iniciativa prépria, costumo perguntar aos fornecedores se possuem praticas
de sustentabilidade, porque acho que em uma situacao de divida na escolha
entre um fornecedor e outro, esse pode ser um ponto de escolha, porque
equiparei 2 fornecedores na final, se um tem outro ndo. Para mim, aquele que
tem preceitos sustentaveis possui vantagem superior, porque, em verdade,
nao estdo exatamente equiparados e um deles tem esse Plus. Entretanto,
essa é uma pratica minha e, normalmente, pergunto para entender o quanto
as empresas estao engajadas realmente em colaborar com o todo.

Essa coocorréncia , evidenciada na figura 9, em formato de diagrama de rede,
para melhor visualizagdo apareceu na entrevista 7, ao falar sobre o desafio da
incerteza de retorno na implementacao sustentavel atrelado as oportunidades de
apoio da alta direcdo, no aumento da reputagcdo da empresa, no desenvolvimento de
estratégias de compras atrelados a sustentabilidade, no programa de
relacionamento/premiacdo aos fornecedores e na possibilidade de otimizacdo do

custo:

Figura 9 - Coocorréncia, diagrama de rede, incerteza de retorno na
implementacao sustentavel

ou ndo € mais caro e com indiretos
nem sempr... in 4 - Entrevistado

‘ 4:34 1 88, barreira € custo querendo

uma iniciativa minha, costumo
perguntar s... in 7 - Entrevistado

_/'

I D_N: Sustentabilidade aumenta

‘ 6:54 186, Eu particularmente, mas ai €

a reputacdo

F_P: Apoio da alta
administracdo

6:52 T 86, Eu particularmente,
mas ai € uma iniciativa minha,
costumo perguntar s... in 7 -
Entrevistado

.—-’/"’*

D_N: Desenvolver estratégia
compras sustentaveis

3:36 T 55, Eles tinham uma
paolitica de responsible
sourcing muito forte, mas o

BoR_R: Incerteza de retorno na é simultaneamants .y Qu..in3-Entrevistado
implementacdo sustentavel 1—-—-—-_.___’I B_O: Programa SRM/premiacio

fornecedores

4:38 798, Um outro exemplo hoje nés

B_O: Otimizacdo do custo estamos no Mercado Livre de energia,
. | a empre.. in 4 - Entrevistado

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados extraido do programa Atlas.ti.

Em muitos casos, mesmo com alguma demora em aprovar a implementagao de

sustentabilidade, a alta direcdo acaba nao percebendo o mesmo valor que o pessoal
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da camada administrativa enxerga, por nao participar efetivamente do dia a dia dos
processos geridos pela funcdo de compras. Pode até achar que esta apoiando a
implementagdo da sustentabilidade, pelo fato de liberar a compra do projeto de
implementagao sustentavel, mas isso nao é suficiente, pois o emprego dos preceitos
sustentaveis vao resultar em algumas mudangas sensiveis por interferirem nas
atividades das pessoas, o total apoio da lideranga é fundamental, para disseminarem
a cultura de sustentabilidade na empresa.

Algumas estratégias de desenvolvimento de fornecedores s&o, frequentemente,
traduzidas em requisitos adicionais aos fornecedores. Estes vao além dos critérios
classicos de avaliagdo como qualidade, prego ou confiabilidade por Walker et al.
(2012), também podem ir além das leis e regulamentos ambientais existentes. Listas
de critérios potenciais foram propostas, por exemplo, por Handfield et al. (2009) para
os aspectos ambientais. Walker et al. (2012) comentaram sobre barreiras para a
gestao ambiental da cadeia de suprimentos. Eles distinguiram amplamente os fatores
internos (organizacionais) e externos (regulamentares, clientes, concorréncia,
sociedade e fornecedores) e barreiras internas (custo, treinamento, falta de
legitimidade) e externas (regulamentagdo, baixo comprometimento do fornecedor,
setor especifico).

Os relatos denotam que barreiras financeiras parecem ser um inibidor para compras
sustentaveis, bem como, apontaram que a incerteza de retorno na implementagao da
sustentabilidade, mesmo a lista de barreiras ndo é muito extensa, referem-se também
aos custos elevados, complexidade de coordenacao e esforgos relacionados a
comunicacgao insuficiente ou ausente tanto na cadeia de suprimentos, como na

disseminagao da cultura sustentavel nas empresas.
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5 ANALISES E CONSIDERAGOES FINAIS

A busca pela competitividade e pela exceléncia nos processos de aquisicoes
indiretas das organizagdes deve ser constante. A competicdo no mercado aumenta
exponencialmente e o desafio é estar sempre a frente.

Este estudo fornece percepgdes sobre oportunidades estratégicas e
sustentaveis e revela como diferentes visbes correspondem as ag¢des tomadas de
decisbes da funcdo de compras. Além disso, foram destacados oportunidades de
desenvolvimento estratégico e sustentavel, além de fatores sobre barreiras

enfrentadas pelas empresas.

5.1 Comparacgao entre as entrevistas e revisao sistematica da literatura

Através da revisdo sistematica da literatura — RSL, como fonte de dados
secundarios, levantaram-se oportunidades e desafios em compras indiretas
estratégicas e sustentaveis. Através das entrevistas com 8 especialistas em compras,
foram encontrado os dados primarios quanto a pesquisa, limitados as experiéncias
profissionais dos entrevistados no Brasil.

Quando comparado a codificacido feita na RSL, foram encontrados um total de
94 cddigos, sendo divididos em 52 oportunidades e 42 desafios na RSL. O auxilio do
programa Atlas.ti para interpretar as entrevistas, trouxeram 301 codificagdes para a
categoria de oportunidades e 47 para a categoria de desafios, resultando em um total
de 348 codificagdes.

A distribuicdo dos codigos, possibilitou identificar quais cdédigos mais se
destacaram nas entrevistas, deixando evidente quais as principais oportunidades e
quais os maiores desafios enfrentados em compras indiretas a partir da experiéncia
dos entrevistados.

O formato de categorizagdo, considerando a mesma base de cddigos, levando
em consideracdo os dados advindos da RSL e os dados primarios obtidos nas
entrevistas, a partir desta analise, classificou-se as principias oportunidades em
compras indiretas estratégicas e sustentaveis associados aos direcionadores de
negoécio, beneficios operacionais e facilitadores de processo respectivamente.
Demonstrou-se também os maiores desafios encontrados, sendo estes, obstaculos

estratégicos e barreiras ou restricées de recursos.
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A analogia comparativas de oportunidades e desafio tem o propédsito de
estabelecer uma comparacao dos cddigos encontrados da RSL, solicitando que os 8
profissionais especialistas respondessem, por meio das perguntas de entrevista com
roteiro semiestruturado, possibilitando encontrar conexao com as mesmas categorias
de andlise e cddigos utilizados na RSL. Essa analise utilizou como base 31 artigos
advindo da RSL e com entrevistas de 8 profissionais, atuantes no mercado brasileiro,
que possuem grande experiéncia de profissional e colaboram respondendo as
questdes de pesquisa.

A tabela 8 deve ser interpretada, ponderando que a coluna do lado esquerdo
contém as citagdes das entrevistas, demonstram as principais praticas de compras
indiretas sob a opinido dos especialistas; representando a quantidade de vezes que
os entrevistados citaram tais codigos (como sendo os mais relevantes) e, para aqueles
que se encontram com a quantidade zero, ndo quer dizer que nao existem, mas nessa
classificagao, apenas nao os consideraram, sendo assim, foram identificados como
zero, possibilitando que todos os cddigos fossem identificados, a fim de serem
comparados com o resultado encontrado na coluna da RSL, ambos os cédigos estédo
identificados como um asterisco (*) para dedutivos e com dois asteriscos (**) para

indutivo.
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Tabela 8 - Comparacgao da codificagao das Oportunidades entre Entrevistas e

RSL

Categorias

Sub Categorias

1.11
1.10

1
1
1
1
1
1
1
1
1

21
2.8
26
210
2.3
22
258
29
2.4
27

OPORTUNIDADES

3.1
3.9
3.4
3.2

L= R I - T S OO/ R R T

Codigos

Estratégia segundo risco de fornecimento
Sustentabilidade aumenta a reputacao

Alinhar estratégia de compras vs organizacional
Revisitar cultura organizacional

Aquisicdo ética

Desenvolver esiratégia compras sustentaveis
Desenvolver esiratégias de atuacdo organizacional
Contribuir positivamente na tomada de decisdo
Adotar criterios de performance ambiental
Aumenta autonomia de compras

Aumenta visibilidade de compras

Melhorar relacionamento com fornecedor sustentavel
Programa SRM/premiacdo fornecedores

Integrac&o interdepartamental com objetivo funcional
Otimizacdo do custo

Inovagdo com implementacdo sustentavel

Ampliar gestdo ambiental em praticas de compras
Melhorar praticas de compras em concorrécias
Métricas de desempenho financeiro

Uso de ceriificados e selos ambientais

Inércia organizacional

Disseminar conscientizacdo ambiental

Definir politica exclusiva para compra indireta
Apoio da alta administracio

Compras tem papel influenciador sustentavel

* Dedutivo
** Indutivo

* &
*dk
*

* ¥ x % % ¥

* &

*dk

* %

* &

qte
Artigos

%

2%
1%

2%
3%
2%
9%
1%
1%

2%

1%
0%
1%
1%
6%

1%
1%

8%
0%

11%

3%

qte
citacfes

26
23
17
14
11
9

LW W oWw O o

25
19
15
14
12
11
10

17

13
6
0

%

21%
19%
14%
11%
9%
7%
7%
5%
2%
2%
2%

19%
18%
13%
11%
10%
8%
8%
7%
6%
0%

47%

36%
17%
0%

Fonte: Elaborado pelo autora

Essa classificagao possibilitou verificar que a maior oportunidade para compras

indiretas esta relacionada a subcategoria direcionadores de negécio e a aplicagao

do cédigo estratégia segundo risco de fornecimento, topico indutivo, ndo integrante

do referencial tedrico e advindo das questdes de pesquisa, sendo apontado por 5

entrevistados e representando 21%.

O entrevistado 7 ressaltou essa importancia em sua fala, como sendo uma

estratégia para entender o portfélio de compras, o gasto e conhecer os fornecedores,

para poder determinar em uma matriz qual o possivel risco eminente:

Resumindo a questado de estratégia mesmo para compras indiretas, primeiro
seria conhecer o que temos, qual é o gasto da empresa, quais sdo os
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principais fornecedores, quais sdo os de maior risco, quais sdo de menor risco
— fazer uma matriz de risco e enfim eu acho que faria primeiro esse desenho.

O entrevistado 8 elucidou a importancia de mitigar o risco do fornecimento com
a estratégia de ter a abertura dos custos e com isso conhecer 0s possiveis riscos em

uma categoria de compra de indiretos:

Acho que se pode englobar tudo o que quer realmente obter com seu
parceiro. Entdo, pode-se ter o custo aberto, com isso, entender seu custo, e
mitigar o risco, pois ndo quer que nem o fornecedor nem a empresa tenha
prejuizos para nao quebrarem, o que entdo n&o seria sustentavel.

Outras oportunidades apresentadas e que estio interligadas foram melhorar o
relacionamento com fornecedor sustentavel com 19% de frequéncia e como um
cédigo indutivo ter programa SRM/premiagcao de fornecedores com 18% de
frequéncia nas citagbes dos entrevistados, dentro da subcategoria beneficios
operacionais.

Estratégias eficazes promovem melhores negécios, a partir da colaboragéo ao
compartilhar o desenvolvimento mutuo de fornecedores, conforme citou o entrevistado
2, através do desenvolvimento de fornecedores menores, gerando riqueza de maneira
sustentavel e aumentando o desempenho da empresa. Sendo assim, as empresas
passam a compreender, de uma maneira mais ampla, a importancia de desenvolver
o fornecedores, podendo prever situacdes de risco e direcionar melhor o avanco dos

seus negocios.

O compartilhamento de praticas sustentaveis, disseminando boas praticas e
desenvolvimento mutuo de fornecedores menores geram efeitos positivos e,
a partir deste, entendo que possa aumentar o desempenho da empresa.

O entrevistado 3 complementou que buscar entender a necessidade do
fornecedor e compartilhar responsabilidades na prestacao de servigos, pode colaborar

tanto com o fornecedor como com a propria empresa.

Ao buscar entender do fornecedor e compartilhar a responsabilidade da
prestacdo de servico com ele, e sempre verificar o que o mercado esta
fazendo para poder de repente trabalhar junto para tentar melhorar a
qualidade do servigo.
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O entrevistado 4 trouxe a questdo de ter negdcios éticos que promovam
beneficios positivos, ao colaborar no desenvolvimento dos fornecedores na causa
sustentavel, para que todos possam ajudar a pensar em prol da preservagao do o

meio ambiente.

Entdo, como o processo de desenvolvimento do fornecedor bem
estruturado, a empresa também promovera negécios de maneira ética, tera
a parte financeira equilibrada, proporcionando trabalhar de diversas formas
que irdo contribuir com a sociedade, sendo assim, também promovera
programas que ajudarao a sociedade.

Ja o entrevistado 3 abordou a importadncia do programa de premiagdo do
fornecedor como reconhecimento dos servigcos prestados. Essa € uma oportunidade
ja bem conhecida pelas empresas para a compra de itens produtivos, no entanto para
compras de itens que néo estao interligados a produgéo, € onde essa oportunidade
pode ser melhor explorada. Cabe a fungdo de compras identificar a necessidade de
cada fornecedor. A comparagao entre as entrevistas e a RSL mostra que a importancia
e a necessidade mudam e de acordo com a RSL esse n&o foi um tema com grande
relevancia, mas o mercado enxerga o tema do bom relacionamento com os

fornecedores como sendo de alta importancia, conforme relato abaixo:

Na empresa que trabalho, ndo vejo nenhum tipo de diferenga na contratagéao
de servicos com empresas menores. Por exemplo, se eu contratar alguma
empresa para comprar projetos de facilities, e esta empresa que prestava o
servigo de construgdo civil, era uma empresa normal e ndo propriamente
classificada como é uma empresa cidada. A empresa cidada contratada
prestava o servico tdo bem quanto uma empresa regular. Essa foi uma
estratégia bem legal que vivi e acho que isso € uma agao que faria diferenga
no desenvolvimento de parceria com fornecedores em prol da
sustentabilidade.

O entrevistado 6 abordou a questao do como poderia ser praticado o programa

de relacionamento e desenvolvimento de fornecedores em sua visao:

O programa de relacionamento de fornecedores poderia ser feito através de
uma espécie de um programa de exceléncia inverso, em que se fala ndo
somente em criar métricas extremamente factiveis para os fornecedores, mas
em que eles pudessem de fato, serem avaliados por isso constantemente e
por todos os participantes. Entao, todos avaliariam e existiria uma espécie de
uma premiagao com um ranking demonstrando as melhores praticas e as
notas mais altas, como se estivessem mostrando o atingimento da métrica e
com o nome de programa de exceléncia, porque se estd buscando a
exceléncia e o desempenho sustentavel entre todos eles.
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Nesse mesmo sentido em que a necessidade de mercado adapta-se, para
suprir os clientes, os fornecedores também adaptam-se para atender essas novas
exigéncias de cultura, implementando processos mais sustentaveis.

O maior desafio apontado pelos especialistas entrevistados foi com relacéo
sub categoria de barreiras ou restricdes de recursos com 50% das citagdes sob
cbédigo de incerteza de retornos na implementagao sustentavel, seguido pela sub
categoria de obstaculos estratégicos, que recebeu 43% das citagdes, sob o codigo

de conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel.

Tabela 9 - Comparagao da codificagao dos Desafios entre Entrevistas e RSL

Categorias
Sub Categorias * Dedutivo gie gte
Codigos ** Indutivo  Artigos % citacbes %

4.5 Conflito entre bem-estar social e fornecimento sustentavel * 1 4% 9 43%
4.4 Burocracia governamental * 3 13% 4 19%
4.1 Lacuna substancial entre politica e pratica 6 25% 3 14%
49 Uso de cerfificados e selos ambientais ** 0% 3 14%
4.2 Ampliar praticas de gestdo ambiental * 4 17% 1 5%
4.7 Falta de transparéncia/ética em concorréncia * 3 13% 1 5%

3 4.3 Aumento da complexidade da aquisicdo * 4 17% 0 0%

™ 4.6 Pouca maturidade na implantac&o de sustentabilidade * 1 4% 0 0%

ﬁ 4.8 Unificar esiratégias de operacfes de compras * 2 8% 0 0%

o
5.1 Incerteza de retornos na implementac&o sustentavel 4 22% 13 50%
5.6 Aumento do custo * 3 17% 6 23%
5.5 Falta de ferramentas e diretrizes de apoio a Compras * 5 28% 3 12%
5.7 Escassez de fornecedor qualificado ** 0% 3 12%
5.2 Formacdo de clusters por fornecedor * 2 11% 1 4%
5.3 Conflitos entre metas de sustentaveis ou lucro * 2 11% 0 0%
5.4 Dificuldade operacional sustentavel * 2 11% 0 0%

Fonte: Elaborado pelo autora

O entrevistado 5, comentou sobre o excesso de burocracias governamentais,
que provocam a elevagao do tempo na implementacdo da sustentabilidade e que
também a cultura exploratéria do pais colabora com o retardo no avango dos

processos para o emprego de fornecimento sustentavel:

As principais barreiras que vejo sao, principalmente governamental com
relagédo a legislagao - burocracia e tempo para implementacéo - cultura do
pais de exploragao - principios e valores.
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Em decorréncia disso, como apontado pelo entrevistado 7, mesmo com a
incerteza de retorno, a exigéncia do mercado de promover cultura sustentavel, cria

uma obrigagao de evolugéo para nao perderem para empresas concorrentes:

Mesmo com a incerteza de retorno a exigéncia do mercado, cria-se uma
ressonancia para o desenvolvimento de uma cultura sustentavel que nao é
s6 da empresa, mas também do fornecedor. E ai, entdo, o mercado como um
todo pedem e eles no fim se sentem na obrigacdo de atender para nao ficar
a quem do concorrente. Acho que quando a causa € urgente e acredito que
essa seja uma, as vezes, vocé é obrigado ou tem que obrigar as empresas a
se engajarem.

Uma outra barreira apresentada pelo entrevistado 4, foi com relagdo ao aumento

de custo gerado para a manutengédo de um programa de sustentabilidade na empresa:

O custo é uma barreira significativa, querendo ou ndo é mais caro obter
servigos da categoria de compra de indiretos de uma empresa com preceitos
sustentaveis e nessa categoria nem sempre isso € bem visto e esse € um
ponto que também deve ser levado em consideragao na contratagao.

Sendo que por causa desses elementos, o mercado fornecedor fica com a
obrigacdo de atender, para ndo darem um passo para traz e ficarem a quem da
concorréncia até virar uma cadeia onde a barreira €, simultaneamente, uma
oportunidade, cuja situagdo acaba girando para evitarem prejuizos perdendo venda
por falta do emprego da sustentabilidade.

Quando fala-se do desafio de conflito entre o bem-estar social e fornecimento
sustentavel, fala-se também da oportunidade de amplitude de acdes que a
sustentabilidade pode gerar, que é a parte de promover a inclusdo e a diversidade ao
contratar de empresas enquadradas no regime de empresa cidada. Além disso, fala-
se da importancia do auxilio social, que ajuda no crescimento da sociedade, como

muito bem citado pelo entrevistado 3:

A importancia da sustentabilidade é nao olhar sé a parte de sustentavel, mas,
sim, olhar também para a parte de inclusédo e diversidade, e trago aqui um
exemplo que é muito fomentado pela empresa, que é vocé conseguir trazer
fornecedores dos quais sejam uma empresa cidada e acho que a importancia
desse auxilio social/sustentavel, é porque, geralmente as pessoas nao
passam pelas mesmas dificuldades que nos, elas passam por dificuldades
muito maiores. Entéo, até hoje se tem muito preconceito, tem muita excluséo
deste tipo de pessoa, o que acho importante enfatizar e demonstrar que todo
mundo € igual ainda mais do ponto de vista de contratagdo de fornecedor.
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Com base nessa pesquisa, pode-se dizer que o papel da funcdo de compras é
de provedor de solugao, ou empresa responsavel por implementar a sustentabilidade,
que € hoje em dia essencial para o sucesso e evolugdo, ou as diversas barreiras
apresentadas que podem ser simultaneamente oportunidades de superagao através
do entendimento da necessidade, desenvolvimento do fornecedor para atender e
empregar a solucdo mais adequada na prestagcdo do servigo, contanto com o
engajamento de toda da alta lideranga das empresas, bem como, promovendo a
disseminagao do conhecimento para promover a mudang¢a de cultura. Se a alta
direcdo entende a real necessidade, cabe a ela apoiar com mais forga e investir com

acoes em prol da elevagao da reputacdo da empresa.

5.2 Principais resultados destacados da pesquisa em campo

As principais oportunidades destacadas, estdo relacionadas a preocupacao que
a funcéo de compras possui em estabelecer planejamento estratégico segundo o risco
de fornecimento de categoria da compra, com intuito de mitigar risco para tomar uma
decisdo e até mesmo para apresentar aos investidores a recomendagao de escolha
do fornecedor.

Uma outra oportunidade largamente destacada foi com relagdo a questao que
sustentabilidade aumenta a reputacdo da empresa e os resultados mostram que as
empresas estdo bem cientes do significado das questées de implementar compras
sustentaveis, bem como de sua relevancia interna e social. Cabe a fungao de compras
identificar essas oportunidades e atuar para superar barreiras.

A pratica de compra sustentavel € uma oportunidade, entretanto é
simultaneamente classificada como uma barreira preocupante, pois aponta incertezas
de retorno para as estratégias gerais das empresas, bem como, aponta a
possibilidade de conflito entra bem-estar social e fornecimento sustentavel. Em termos
de acgbes estratégicas, as atividades de otimizagdo de custos, melhora no
relacionamento com fornecer sustentavel e disseminar conscientizagdo ambiental,
foram avaliadas mais positivamente como oportunidades de integrar sustentabilidade
a compras indiretas.

Curiosamente, os codigos de barreiras classicas relacionadas a
sustentabilidade, como dificuldades como burocracia governamental, escassez de

fornecedor qualificado, uso de certificados e selos ambientais, foram classificados
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como menos preocupantes. Isso pode indicar uma desconfianga oculta nestes

cbdigos, o que foi mencionado pela maioria dos entrevistados no estudo qualitativo.

5.3 Cadeia de valor da atividades relacionadas a aquisi¢des indiretas

O processo em termos gerais mostrado na figura 10, demonstra o que entender
a necessidade do cliente interno e determinar os requisitos técnicos da compra € a
etapa inicial, a partir deste ponto € avaliado em qual categoria a compra pertence para
definir a estratégia de compra, caminhando para a procura de um fornecedor
adequado. Frequentemente, varios fornecedores possiveis sao identificados e
negociagdes sao realizadas para obter uma reducgéo de pre¢o e um contrato melhores
termos e condi¢gdes. Quando os contratos sdo assinados, a parte mais tatica do
processo € concluida e os pedidos podem ser colocados e gerenciados. Contudo, as
diversas etapas e processos podem variar, por exemplo, ao comprar para um projeto

técnico ou um servigo em comparagdo com um produto padronizado.
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A figura 10, apresenta algumas contribuicdes que podem demonstrar o fluxo de compras desde transacional ao estratégico e

que pode-se contribuir para a vantagem competitiva de uma empresa como mencionado por (LUZZINI & RONCHI, 2016).

Figura 10 - Modelo conceitual de processo da estrutura da cadeia de valor das atividades relacionadas a aquisigoes

A

<

Funcao de compras

N
; [ \
TATICO OPERACIONAL

) Do fernecimento ao contrato )) Da compra a fatura > ! Pagamento !
_______ I
oo~ \

> Fornecimento estratégico >> Gerenciamento de contrato >> Compra >> Acompanhamento > ) Fatura :
A /

i - Especificar = R ’ . Criac3o do =
eetos ) Comeate ) aoras ) Soechose ) Fnatiaclo ) Duposio  Dpeadose ) omEole ) Reltbios ) Recebimenta ) oS0 e
g qualificacio compra
Entender a Analise os Identificar Conduzir Preparar Apresentacdo do Processa Gerenciar Acompanhar a  Recebimento e Pagamento da
necessidade do gastos fornecedores negociagoes contrato Fomecedor requisicio relacionamento  economiaea processamenta  fatura
i - ) ) com o fornecedor de mercadorias .

cliente Definir base dos  Distribuir RFx ~ Selecionaro  Assinar Adicionar 3s listas ~ Criar pedido de ﬁgltcrfga de Verificar e

Definir requisitos @ gastos Avali fornecedor contrato de fornecedores compra Avaliar o Recebimento da  validar o

critérios de selegao Definir a ;.rDa It?srtas Reqistrar Verificar Fazer desempenho do - Acompanhar fatura pagamento ao

de fomecedores . prop gistras ) fomecedor politicas e . fornecedor

estrategia da economia cumprimento do carregamento conformidade Verificar )
Definir pontuacdo  categoria negociada contrato deitens parao  Gerenciar a0 correspondeéncia
i . . ] conformidade de ) da fatura com o
Eﬁ;?ef;ngveecllmento Definir estratégia Definir o método catalogo contrato procedimento pedido de compra
de compra de compra do Aprovar pedido de compra
contrato de compra Aprovar a fatura

<

Gerenciamento de compra

p

Fonte: Adaptado pela autora de Weele (2009).
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Ulrich e Ruecker (2017) corroboraram com o ponto de vista anterior quando
escreve que tradicionalmente, o processo de compra consiste em uma série de
decisdes intimamente relacionadas. Além do processamento operacional de pedidos,
nos processos de estratégicos de compra, um grande numero de fatores deve ser
levado em consideragdo. O objetivo mais importante € sempre obter os melhores
resultados no que diz respeito a gestdo de fornecimento, o que significa a aquisigao
dos produtos certos, nas quantidades certas, no momento certo, no local certo e ao

preco certo.

5.4 Contribuigcao a pratica sustentavel na fungao de compras indiretas

Pelo fato da sustentabilidade permear, cada vez mais, no ambiente corporativo
privado, € um fato também que frequentemente que as empresas passem a demandar
de seus fornecedores, atitudes e compromissos com a sustentabilidade, para nao
somente exigirem produtos ou servigos mais sustentaveis.

Atualmente, muitas empresas possuem programas de compras sustentaveis
implementados, e suas agbes chegam aos pequenos negdcios, exigindo, muitas
vezes, que seus fornecedores facam parte que Ihes cabem nesse processo. Afinal, as
compras sustentaveis sdo compras que possuem impactos ambientais, sociais e
econdmicos mais positivos possiveis durante todo o ciclo de vida do produto e
procuraram diminuir impactos negativos e maximizar positivos do produto,
considerando impactos n&o apenas no uso, mas em todo ciclo vida, desde a extragao
das matérias primas para produgao até o destino final (ISO 20400, 2017). Também
deve-se considerar o funcionamento dos fornecedores ao longo de toda a cadeia de
fornecimento, ou seja, deve-se incluir os fornecedores dos fornecedores, e assim
sucessivamente.

As compras de uma empresa, sendo, de quem se compra, como se usa 0s bens
e servicos comprados, possuem influéncia em todo o processo, desde o desempenho
do fornecedor, do bem-estar dos funcionarios até a reputacdo da empresa no
mercado. Por esta razdo, a funcido de compra de uma empresa pode desempenhar
um papel de grande importancia na responsabilidade social e ajudar a integra-lo a
cadeia de valor da empresa. Confirmando os estudos feitos por Monzoni, et al. (2019),

essa pesquisa também evidenciou que o processo de decisdo de compra de uma
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empresa pode afetar ndo somente a propria empresa, mas também o meio ambiente
e a sociedade.

Corroborando Monzoni, et al. (2019), a compra dentro dos preceitos sustentaveis
precisa pertencer a um processo de tomada de decisdo da empresa, para que seja
executada de modo que atenda as necessidades da empresa com relagao a compra
de bens e servigos de maneira benéfica para a sociedade como um todo, reduzindo
impacto ambiental, garantindo condi¢gbes dignas de trabalho, utilizando fornecedores
preocupados com o meio ambiente e colaborando com questdes sociais, como a
desigualdade e a pobreza.

A partir da implementacdo dos preceitos sustentaveis, a empresa contribuira
positivamente para a sociedade e para a economia ao realizar compras sustentaveis,
ao desenvolver os fornecedores e incentivar outras partes interessadas a fazerem o
mesmo (ANDRADE, et al., 2020).

Caso a empresa opte por implementar a norma ISO 20400, colaborara para que
a empresa possa a reduzir impactos ao meio ambiente e gerenciar as relagdes com
fornecedores, ao mesmo tempo em que ira harmonizar custos de longo prazo e
melhorara o desempenho de sua compra, propiciando vantagem competitiva.
Também podera notar melhora na comunicacao entre os contratados e demais partes
interessadas, além de gerar harmonizagdo da fungcdo de compra na melhora das
relagdbes com os fornecedores e promovendo reducdo de riscos na cadeia de
suprimentos, além disso, a ISO 20400 é percebida como ferramenta auxiliar para
melhorar produtividade, otimizar custos e estimular a inovagédo no mercado.

A questao da sustentabilidade em empresas organizagbes envolve além dos
produtos e servigos, engloba processos como um todo. Por esse fato, a partir dos
diversos aspectos relacionados com atividades sustentaveis, podem ser consideradas
atividades de compras e da cadeia de fornecimento, que alimentam os processos e
possibilitam a producao de bens e o fornecimento de servigos. Cerca de 40 a 80 % da
receita de uma empresa € despendida nas suas cadeias de fornecimento (ANDRADE,
et al., 2020).

Denota-se que as decisdes de compra de uma empresa, além de estarem
diretamente relacionadas com o desempenho financeiro, também refletem no
fornecimento e impactam o meio ambiente e a sociedade na qual os fornecedores

estdo inseridos. Sendo assim, a funcdo de compras € claramente um dos processos
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chave para a sustentabilidade de uma organizacao, portanto destaca-se importancia
dos preceitos de compras sustentaveis.

A alta dire¢cdo, bem como a funcdo de compras, possuem papel importante em
todo o processo de sustentabilidade, precisa estar presente, do inicio ao fim, e
demonstrar para toda a empresa os beneficios a serem alcangados com a
implantacao e disseminacao dos preceitos de aquisicao sustentavel.

A estratégia de sustentabilidade em compras indiretas, como verificado, pode
sim trazer beneficios ao atuar de forma colaborativa entre empresas e
desenvolvimento de fornecedores e, pode também alavancar negdcios, possibilitando
melhora da reputacdo da empresa tomada.

Como discutido no referencial teérico, a compra passou a ter a aplicacdo de
estratégias colaborativas e aumentou o foco em praticas de sustentabilidade por
(SPILLER, REINECKE, UNGERMAN, & TEIXEIRA, 2014) e (BAILY, FARMER,
CROCKER, JESSOP, & JONES, 2015).

A contribuicdo pratica desse estudo revela um quadro de atitudes integradoras
de sustentabilidade a funcdo de compras. Este estudo também corrobora do ponto de
vista tedrico com ag¢des capazes de desenvolver sustentabilidade, com o objetivo de
ter um implementacao exitosa de iniciativa de compras sustentaveis em uma empresa
e que pode envolver trés niveis de agado: Fundamentos estratégicos, direcionadores
de negdcio e facilitadores de processos.

No nivel dos direcionadores estratégicos, age-se para conectar a iniciativa com
as politicas e estratégias da empresa, em particular as de sustentabilidade. No nivel
de fundamentos de negdcio, trata-se de agir para integrar a sustentabilidade na gestéao
da funcdo de compras da empresa, assegurando-se que as condigdes necessarias
estardo disponiveis. Finalmente, no nivel de facilitadores de processo, disseminando
0s aspectos de conscientizagdo ambiental, engajando a alta lideranga e capacitando
time de compradores nas praticas sustentaveis aos processos da fungdo de compras

estabelecido. A figura 11 a seguir apresenta o encadeamento desses niveis:
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Figura 11 - Estrutura conceitual das atividades relacionadas a integracao de
aquisi¢coes sustentaveis.
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Fonte: Elaborado pela autora.

E importante também identificar e tratar aspectos do préprio processo da funcéo
de compras que possam afetar o alcance dos objetivos de sustentabilidade, como
condicdes ou entraves a participagao. Nesse nivel operacional, deve-se ter a visdo do
conjunto do processo de compras, desde a identificagdo das necessidades, o
planejamento da aquisi¢ao, a inclusao dos aspectos de sustentabilidade nos requisitos
e especificagdes de compra, que aplicam-se tanto ao produto, como insumo ou para
0 servic¢o, quanto ao fornecedor, bem como no processo de selecio e qualificacdo do
fornecedor, na gestdo do relacionamento com o fornecedor até o recebimento da

compra.
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6 CONCLUSAO

O problema de pesquisa a ser resolvido relacionava-se a seguinte questao:
“Identificar quais oportunidades e os desafios estratégicos e sustentaveis para as
compras indiretas?”.

Com essa questdo, pode-se observar que os resultados dessa dissertacéo
reforcaram a importancia crescente da fungao de compras no universo corporativo e
seu papel é imprescindivel para a entrega de valor sobre as visbes de compras
indiretas estratégicas e sustentaveis, que € capaz de gerar economias e eficiéncia
para toda a cadeia de suprimentos.

Para chegar a uma resposta da forma mais eficiente a partir da pergunta de
pesquisa, teve-se como objetivo principal identificar se existem oportunidades e
desafios a partir estratégicos e sustentaveis, foi possivel verificar as principais
oportunidades e os principais desafios de compras indiretas estratégicas e
sustentaveis. As perguntas secundarias definidas auxiliaram para a concluséo final
dos objetivos especificos deste estudo.

Desse modo, referindo-se aos objetivos especificos: i) mapeou-se progresso da
literatura académica sobre a evolugdo da funcdo de compras; ii) identificou-se
oportunidades potenciais relacionadas as praticas estratégicas em compras indiretas
através da revisao sistematica da literatura; iii) identificou-se como as praticas de
compras sustentaveis estdo sendo adotadas em compras indiretas; iv) apontou-se os
desafios enfrentados para a realizacdo de compras indiretas e sustentaveis.

Pode-se considerar que os objetivos dessa pesquisa foram atendidos, de acordo
com o que foi discorrido e evidenciado ao longo do estudo, sendo possivel identificar
que existem oportunidades, assim como, desafios estratégicos e sustentaveis em
compras indiretas. Tanto as oportunidades quanto os desafios podem variar de
empresa para empresa, mas acabam tendo seu valor sobressaindo de algum modo
na organizagao.

Ao integrar sustentabilidade em compras e ter que revisitar muitas areas da
organizagdo, pois trata-se de implementar um projeto robusto, que envolve as
principais areas da organizagdo que possuem interface com fornecedores, podendo
ser estes pertencentes as seguintes areas: requisitantes, juridico, producgao, logistica,

relagdes publicas, financeira, recursos humanos entre outras.
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Nessa conjuntura, pode-se compreender que implementar compras sustentaveis
€ um processo que deve-se ser bem elaborado o qual precisa ser implementado
desde os niveis estratégico e gerencial até o operacional da empresa. Logo, para a
implementar compras sustentaveis, € fundamental que a empresa revise suas
estratégias internas e de compras para nao incorrer no erro de demandar melhorias
dos fornecedores sem conseguir capturar estas melhorias através de suas compras.

A partir das obras lidas sobre o tema, a implementacao de compras sustentaveis
tende a acontecer por meio da combinacdo de fatores, tais como, a revisdo de
processos existentes para que integrem os aspectos de sustentabilidade e,
possivelmente, sera demandado a criacdo de novos processos quando e onde forem
necessarios.

Ao enfrentar os desafios de integrar sustentabilidade em uma organizacgéo, a
area de compras provavelmente € uma das areas em que mais facilmente pode
elaborar o estudo de caso para implementar sustentabilidade, partindo dos beneficios
atrelados a gestao de risco na cadeia (MONZONI, et al., 2019).

Desse modo, compras sustentaveis perfazem a area de compras mais
estratégica e mais relevante ao negdcio, e atuando como ferramenta fundamental
para que a empresa possa cumprir sua missao e gerar valor aos investidores
(MONZONI, et al., 2019).

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa contribui com sinalizagdes acerca de
praticas a serem adotadas em compras sustentaveis que apresentam-se como uma
oportunidade de prover ao negdcio um cenario com impactos positivos, em que ganha
a empresa, ganha a cadeia de fornecimento e ganha a sociedade.

espera-se que esta pesquisa contribua para o conhecimento académico
agregando ao resultado da pesquisa realizada através da revisdo sistematica da
literatura e, também, pelo depoimentos dos especialistas, de tal maneira que
possibilitou chegar a um conteudo académico e sugerido para integrar compras
indiretas a sustentabilidade e, com algumas indicagdes, as empresas que possuam
interesses estratégicos em integrar compras sustentaveis em sua organizagao.

Para estudos futuros, recomenda-se uma exploracdo da elaboracdo de
estratégias de compras de forma analoga em demais cenarios com a exploragao da
influéncia de fatores externos em estratégias de aquisicdo merece aprofundamento
em estudos académicos e no ambiente empresarial de modo a serem integrados de

maneira estruturada. Por ultimo, outro ponto sugerido para estudos futuros € a analise



118

de riscos de fornecimento em contratagdes e formas de mitigagdo dos mesmos. Esse
tema é de alta relevancia para diversas realidades empresariais e o planejamento e a
antecipacgao devida da compra pode ser uma estratégia eficaz para amenizar riscos e
possiveis decorréncias destes.

Contudo, espera-se que este estudo seja capaz de inspirar e orientar gestores
de compras na elaboragdo de estratégias de integracdo de sustentabilidade com

vistas a melhoria da performance e dos recursos empresariais.
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APENDICE A
Roteiro de questdes para entrevistas:

1. De acordo com seus conhecimentos e experiéncia em compras indiretas quais
as praticas de compra que julga mais importante ao realizar aquisicbes? Elenque os
3 mais importantes, por ordem de importancia:

( ) Utiliza a metodologia Strategic Sourcing em 8 passos;

( ) Gerenciamento estratégico de categorias de produtos/servigos;

( ) Planejamento estratégico de compras segundo risco de suprimento;

( ) Avaliar métricas de desempenho financeiro;

( ) Ter disposicao para abertura de planilha de custo;

( ) Aquisicao ética;

( ) Uso de contratos colaborativos, compartilhando riscos e ganhos com
fornecedores;

( ) Compartilhar o desempenho do projeto aos fornecedores desde a fase inicial do
Servico;

( ) Compartilhar aos fornecedores as avaliagbes de desempenho do fornecimento e
realiza reestruturacao do relacionamento;

( ) Possuir gestado de praticas sustentaveis em compras indiretas;

( ) Exige a contratagdo baseada em avaliagdo do desempenho de praticas
sustentaveis;

( ) Outro:

2. Vocé considera que nas empresas em que atuou possuiam estratégias de
atuacdo exclusivas para aquisicdo indireta? Se sim, poderia elencar as mais
importantes?

3. Poderia me dizer se identificou algum beneficio ao tentar usar estratégias de
aquisigao indireta? E acredita que foi eficaz?

4, De acordo com seus conhecimento sobre pratica de compras sustentaveis,
quais os beneficios mais representativos apos a implementagdo dessa estratégia?
Elenque os 3 mais importantes, em ordem de importancia:

) Lideranga em inovagao;

) Motivacdo e manutencgao de funcionarios;

) Agrega valor nas praticas de trabalho;

) Obtengao de novos negdcios e manutengao dos antigos;

) Ajuda a superar os requisitos regulamentares;

) Otimizacao do custo;

) Melhora as relagbes com as partes interessadas;

) Gerenciamento de riscos;

) Outro:

e e e e e T e e T

5. Me fale sobre o que acha dos desafios/barreiras em praticas de compras
sustentaveis no Brasil?
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6. Quais estratégias funcionaram melhor para aumentar a participacdo de
sustentabilidade em compras indiretas? Exige a manutencdo de algum selo
sustentavel para isso?

7. De acordo com o ponto de vista de sustentabilidade, as empresas
proporcionam desenvolvimento e integracao de fornecedores para atuarem de forma
sustentavel?

8. E vocé identifica efeitos positivos/beneficios quanto ao desempenho da
empresa?



	1 INTRODUÇÃO
	1.1 Contextualização
	1.2 Problema de investigação
	1.3 Objetivos
	1.3.1  Objetivo Geral
	1.3.2 Objetivos Específicos

	1.4 Delimitação do Escopo
	1.5 Justificativa
	1.6 Esquema geral da dissertação

	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 Papel da função de compras
	2.2 Evolução da função de compras
	2.3 Práticas de compras
	2.4 Compras diretas versus compras indiretas
	2.4.1 Compras diretas
	2.4.2 Compras indiretas
	2.4.3 Diferenças entre aquisições diretas e indiretas

	2.5 Estratégia de compras
	2.5.1 Estratégia de grupo de commodities em compras

	2.6 Práticas de compra sustentável
	2.6.1 Aquisição Ética
	2.6.2 Aquisição Sustentável

	2.7 Quadro teórico conceitual

	3 MÉTODOS DE PESQUISA
	3.1 Caracterização da Pesquisa
	3.2 Delineamento das etapas da pesquisa
	3.3 Revisão sistemática da literatura
	3.4 Estratégia para coleta de dados
	3.5 Análise de conteúdo
	3.6 Matriz de amarração
	3.7 Roteiro de entrevista
	3.8 Limitações do Método de Pesquisa

	4 RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSÃO
	4.1 Análise descritiva da revisão sistemática da literatura
	4.3 Análise do conteúdo das entrevistas
	4.4 Oportunidades destacadas nas entrevistas
	4.5 Desafios destacados nas entrevistas
	4.6 Detalhamento das oportunidades e desafios
	4.7 Análises das coocorrências e redes

	5 ANÁLISES E CONSIDERAÇÕES FINAIS
	5.1 Comparação entre as entrevistas e revisão sistemática da literatura
	5.2 Principais resultados destacados da pesquisa em campo
	5.3 Cadeia de valor da atividades relacionadas à aquisições indiretas
	5.4 Contribuição à prática sustentável na função de compras indiretas

	6   CONCLUSÃO
	7 REFERÊNCIAS
	APÊNDICE A

