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COLUNA FGVcelog

O comprador do futuro

Competéncias e interesses

Na década de 90, quando as organizagoes
passaram a se concentrar em suas
competéncias fundamentais e terceirizar

as demais operagoes, passou-se a exigir do
processo de compras visdo estratégica do
negocio e contribui¢ao para melhoria de seu
desempenho. Com isso, € primordial que o
comprador desenvolva competéncias em
diversas frentes, muito além da negociagdo
e processamento de requisi¢oes e pedidos. O
presente artigo tem como objetivo entender
quais os principais desafios percebidos hoje
por esses profissionais para entregar mais
valor a organizagao

Desde a década de 90, o processo de compras vem ganhando um papel

I de destaque nas organzag¢des, mudando o foco de atuagio local para global,
agregando responsabilidades como gestao de riscos, inovagao e sustentabi-
lidade, contribuindo diretamente para a execugdo da estratégia. Para via-
bilizar melhoria do desempenho econdmico-financeiro, é preciso que os
processos e objetivos de quem participa das decisdes de compra estejam
alinhados com a estratégia geral de negdcios. Com essas novas demandas,
surgem necessidades de desenvolvimento de novas competéncias por par-

te dos compradores. Exemplos sdo as exigéncias por compras sustentaveis,
considerando o tripé ambiental, social e financeiro, a gestdo de riscos de

ruptura na cadeia de abastecimento e de sua resiliéncia, como a exigida
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para lidar com fornecedores du-
rante a pandemia e a utilizagdo
intensiva de dados (big data) para
apoio as decisdes. Torna-se, entdo,
necessario que o comprador parti-
cipe do desenvolvimento de novos
produtos ou servigos, com intensa
troca de experiéncias e colaboragdo
dos fornecedores e conhecimento
amplo do mercado. Esse novo com-
prador deve ser capaz de identificar
oportunidades de cria¢iao de valor
e receita, ndo apenas de reducédo
de custos, mas também - e princi-
palmente - advindas de inovagoes.
Por outro lado, a tecnologia, possi-
bilitando a liberagdo de tempo pela
automacdo de tarefas rotineiras,
também ajuda na mudanca de perfil
dos colaboradores da area, levando-
-os a participar mais ativamente das
defini¢des de estratégia e tomada de
decisoes.

O futuro previsto traz grandes
desafios a area de Compras como
escassez de recursos, aumento de
demanda e crescimento da com-
peticdo — agora global, cercada por
outros temas nao menos importan-
tes como sustentabilidade, riscos,
inovagdo e andlise e interpretacdo
de dados complexos (Knight et al.
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2020). Todas essas mudancas nos cenarios exigem que esse profissional es-
teja em constante atualizagdo, desenvolvendo novas habilidades e conheci-
mentos, tanto técnicos quanto socias e comportamentais.

Essas mudangas e a necessidade de um novo perfil para o profissional
de compras sdo discutidas em artigos e trabalhos academicos. Porém, nem
sempre esses temas sdo permeados dentro das organizagdes com a mes-
ma relevancia. Desta forma, aqui analisamos como as organizagdes e seus
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profissionais estdo reconhecendo e
gerindo as novas tendéncias e de-
mandas ao longo do processo de
compras e dentro a area de Com-
pras das suas organizagdes, bem
como quais delas sdo prioritdras,
segundo suas visoes.
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0S NOVOS DESAFIOS EM
COMPRAS

A édrea de Compras e seus profis-
sionais sdo desafiados a incorporar
novas competéncias para atuar em
um cenario muito complexo, mui-
tas vezes dominado por questdes
legais, preocupagdes com sustenta-
bilidade, ética e riscos que vdo além
das questdes financeiras, podendo
afetar, inclusive, a imagem publica
da empresa e da marca.

Burton (2015) expde 10 desafios
para a area de Compras do futuro.
Sdo eles: Risco, Sustentabilidade,
Globalizagao, Integragao, Financas,
Inovagao, Transparéncia, Colabora-
¢do, Informacéo e Pessoas. Os mes-
mos desafios podem ser agrupados
em 6 temas centrais, que abordam
integralmente esses desafios: Com-
pras 4.0, Gestdo de Risco, Susten-
tabilidade, Compliance, Compras
Estratégicas (Strategic Sourcing) e
Capacitagio de Pessoas.

COMPRAS 4.0

Tecnologias associadas a Indus-
tria 4.0, tais como Big Data, Robds
Automatos, Sistemas Integrados,
IoT (Internet das Coisas) e Machi-
ne Learning, podem trazer mais
conectividade e agilidade aos pro-
cessos de Compras, tanto na busca
e selecdo de fornecedores, como no
processo de aquisi¢cdo e avaliacdo
do desempenho do fornecimento, o
que pode resultar em menores pra-
Z0s e custos.

GESTAO DE RISCOS

As empresas sdo vulneraveis a
eventos de risco internos a seus
processos e externos, como os que
se verificam em seus relacionamen-
tos. Esses eventos de risco podem
resultar em rupturas inesperadas
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e indesejadas. A falta de insumos, problemas de qualidade ou atrasos de
entregas sao alguns dos resultados da ocorréncia dos eventos causados por
fornecedores ao longo de toda a cadeia de fornecimento a montante da em-
presa. Nos ultimos meses, observamos problemas de falta de embalagem na
industria de bebidas e no e-commerce e paradas forgadas da produgio de
montadoras automobilisticas por escassez de componentes eletronicos. A
insolvéncia ou baixa satide financeira de um fornecedor pode interromper
o suprimento de produtos ou servicos. Isso sem falar de questdes sociais,
como a utiliza¢do de trabalho andlogo ao escravo ou infantil, que podem
afetar a imagem da organizacio. O profissional de compras precisa ser ca-
paz de identificar sinais de problemas com seus fornecedores, mensurar a
exposi¢do da empresa a este risco e desenvolver planos de mitigacdo ou
contingéncia para lidar com eventuais problemas.

SUSTENTABILIDADE

A drea de Compras ¢é responsavel por escolher insumos fornecidos por
terceiros e que serdo incorporados aos produtos da empresa. Desta forma, o
setor de Compras estd diretamente envolvido com as metas de sustentabili-
dade (tanto ambiental como social) das empresas, que sofrem cada vez mais
pressdo dos consumidores e de outros stakeholders. Dessa forma, critérios
ambientais e questdes trabalhistas e de direitos humanos devem ser incor-
porados tanto na selegdo como na avalia¢ao dos diversos fornecedores, nio
s6 na primeira camada, porém de toda cadeia de fornecimento a montante
da organizagéo (o fornecedor do fornecedor).

Do ponto de vista ambiental, questoes como escolha de produtos mais
duréveis, de facil recuperagéo, preocupagio com a reducdo de emissdes de
gases e residuos, com o consumo de energia e com uma efetiva gestiao de
residuos solidos a fim por proporcionar um menor impacto climatico sdo
incorporados as metas de Compras, exigindo do comprador conhecimen-
tos especificos sobre esses temas. Ja questdes sociais envolvem respeito as
comunidades e cumprimentos das leis trabalhistas, equidade e diversidade,
saude e seguranca, entre outros.

STRATEGIC SOURCING

Em Compras, a evolugio do perfil tatico reativo para o perfil estratégico
gerencial requer a adogdo de uma série de ferramentas e métodos de tra-
balho que trazem resultados importantes para a organizacdo. O Strategic
Soucing passa a ser ndo apenas uma estratégia de compras, mas um método
ou uma forma de trabalho e, para alguns profissionais mais entusiastas, até
uma filosofia. E uma metodologia para andlise e racionalizagio dos gastos e
dispéndios em aquisi¢des com o objetivo de proporcionar vantagens com-
petitivas para as organizagoes.

Desta forma, o strategic sourcing busca integrar a empresa ao mercado
de fornecedores em atividades de avaliacdo de mercado, andlise e estudos
dos produtos, gestdo de fornecedores, aumento do desempenho interno do
setor de compras e melhoria e alcance dos resultados organizacionais. O
profissional de Compras precisa dominar ferramentas tais como Spending



Analysis (andlise de gastos), categoriza¢do de produtos e fornecedores
por meio da Matriz de Kraljic, 5 Forgas de Potter, Custo Total de Aquisi-
¢do e Gestdo de Contratos e KPT’s.

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
Para realizar bem suas atividades, profissionais de Compras devem ter
nao s6 habilidades técnicas, mas precisam também desenvolver outras ha-
bilidades que permitam realizar suas atividades de trabalho com compe-
téncia. Além das habilidades técnicas, competéncias sociais, habilidades
empresariais de gerenciamento e habilidades estratégicas sdo também re-
queridas.
Neste sentido, é importante que o comprador seja capaz de compreender
o impacto de suas atividades em outras dreas e seja capaz de influenciar
outros para criar valor para a organizagao. Influéncia, persuasao, empatia
e resiliencia sdo amplamente consideradas como as habilidades de compra
mais importantes, além da necessidade de entender sobre o negdcio e ser
capaz de gerir relacionamentos, tanto internos como fora da empresa.

PERCEPCAO DOS PROFISSIONAIS SOBRE OS DESAFIOS
CONTEMPORANEOS

A pesquisa com executivos de Compras em empresas de diversos seg-
mentos realizada pelo FGVCelog teve como objetivo compreender quais
temas sdo considerados mais relevantes para a formagao dos profissionais
de Compras, em relagdo aos desafios expostos. Segundo os respondentes,
atualmente os temas mais relevantes para esses profissionais sdo os relacio-
nados a Compras 4.0, seguido por Gestdo de Risco. Surpreendentemente,
o tema de Compliance foi identificado como o menos relevante entre os
demais, conforme observa-se na Figura 1.

A pesquisa também explorou, dentro de cada subtema, quais eram os fa-
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Figura I: Principais desafios em Compras (Fonte: Grdfico
criado com dados do resultado da pesquisa, 2021)

tores considerados mais relevantes.
Na dimensdo Compras 4.0, os res-
pondentes avaliaram a importancia
de cinco itens (grafico 2): a) Andlise
de dados complexos (Big Data); b)
Utilizagao de robos em automatiza-
¢do de Compras; c) Integracdo de
sistemas (verticais e horizontais);
d) Internet das Coisas e e) Machine
Learning. Enquanto anélise de da-
dos complexos ¢ considerado pela
maioria da nossa amostra como fa-
tor muito importante, a Internet das
Coisas foi considerada pela maioria
dos itens como menos relevante.

No item Gestao de Risco, foi per-
guntado aos respondentes quais os
riscos percebidos como mais criti-
cos pelos profissionais. Os resulta-
dos indicam que o risco fornecedor
¢ a maior preocupagio dos gestores,
seguidos por riscos inesperados
como a pandemia e riscos macroe-
condmicos.

Em relacdo ao desafio de im-
plementar o Strategic Sourcing,
os respondentes identificaram a
importancia de cinco ferramen-
tas: Spending Analisys (analise dos
custos e gastos da empresa com
compras), Matriz de Kraljic (cate-
gorizagao dos gastos e definicdo de
estratégia de compras), Custo Total
de Aquisi¢do (TCO), a utilizagdo da
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metodologia de analise por meio das Cinco Forgas de Porter (andlise

dos cendrios internos e externos para produtos, servicos e fornecedores)

e Gestdo de Indicadores de Performance (KPI’s) e Contratos. Os respon-
dentes identificaram como mais criticos o uso de custo total de aquisi¢do,
a analise de gastos e a gestdo de desempenho e de contrato, enquanto a
utilizacido da andlise de cendrios internos e externos foi considerado como
muito importante por apenas 35% dos participantes.

Importincia

Machine learning

Figura 2 — Os temas mais importantes dentro de Compras 4.0 (Fonte: Grdfico
criado com dados do resultado da pesquisa, 202 1)

No tépico relacionado ao desenvolvimento de competéncias, os fatores
selecionados focaram nos skills da area de Compras necessarios para o bom
desempenho da funcéo. Sdo eles: Comportamentais (Empatia, Flexibilida-
de, Resiliéncia etc.), Técnicos (Negociagdo, Relagdo com fornecedores etc.),

Capacitagcdo Técnica - Skills

Estratégicos
Gerencials
Tecnicos

Sodais
Comportamentais
0% 20% 400 10 200

H + Importante

H Importante @ - Importante

Figura 3 — Grdfico criado com dados do
resultado da pesquisa (2021)
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(Comunicagdo, Trabalho

Sociais
em equipe etc.), Gerenciais (Gestdo
de pessoas, Andlise de dados etc.) e
estratégicos (Resolucdo de proble-
mas, Tomada de decisdo, Definicao
de estratégia etc.). Os dados estdo
tabulados na Figura 3.

A partir da figura, é possivel
identificar que o aspecto classifi-
cado como mais relevante desses
skills é o estratégico, ja que quase
80% dos respondentes o classifica-
ram como muito importante. Em
contrapartida, os skills gerenciais
foram classificados como mais
criticos por apenas 50% dos res-
pondentes. A andlise detalhada do
tema ainda permitiu identificar
que competéncias sociais tiveram o
grau de importincia mais elevado
entre as mulheres (76%). J4 as ha-
bilidades técnicas sdo consideradas
muito importantes por responden-



tes que trabalham em empresas entre 101 a 1.000 colaboradores, de acordo
com a Figura 3.

Na dimenséo sustentabilidade, os gestores classificaram em muito im-
portante, importante ou menos importante, temas como gestdo de forne-
cedores sob dtica social, que abrange o cumprimento de leis trabalhistas,
aceitagdo de diversidade, inclusdo de negros, deficientes fisicos, mulheres
etc.; gestdo de fornecedores sob a dtica ambiental, que trata do respeito as
leis ambientais tais como tratamento de poluentes e efluentes, desmatamen-
to, emissdo de carbono, incorporagio de Triple Bottom Line nos processos
de compras, balanceando critérios sociais, ambientais e econdmicas; gestio
de residuos e desenvolvimento de produtos sustentaveis. Os resultados in-
dicam que, enquanto os gestores percebem a importancia da incorporagao
de critérios sociais e ambientais, aproximadamente 11% da amostra ainda
ndo considera as demais categorias como tdo importantes.

No quesito compliance, questionamos sobre a importancia para os gesto-
res de compreensdo sobre leis, normas e regulamentos, Principios Eticos e
Normas Internas de Conduta, Segregacdo de Fungdes, Relagdo com Orgaos
Reguladores de Fiscalizagdo e Lei Anticorrupgao. Quase 80% dos respon-
dentes enxergam os principios éticos e normas internas de conduta como o
tema mais relevante em termos de Compliance, enquanto apenas 22% dos
respondentes veem a segregacdo de fungdes como um tema preocupante.

FOCO NAS AREAS DE COMPRAS

Um outro ponto levantado na pesquisa era entender quais dreas dentro
de Compras deveriam ter um foco mais especifico nesse momento de novos
de novos desafios enfrentados pela area. O resultado da pesquisa mostra
que a area de Insumos/Matérias-Primas ainda é a que mais preocupa os
respondentes, segundo 53% das respostas validas, seguida pelas areas de
Servigos (23%), MRO (14%) e Capex (10%).

A pesquisa ainda identificou que a d&rea Compras nas organizagdes é per-
cebida como aquém das expectativas, principalmente por falta de investi-
mentos em tecnologia e capacitagdo de seus colaboradores. Os principais
motivos identificados pelos participantes foram: a) Falta de Investimento

Razdes pelo ndo

em Tecnologia e Novas Tendéncias
(FITNT); b) Capacitagdo de Profis-
sional na Area de Compras (CPAC);
¢) Falta de Conhecimento de Ferra-
mentas de Estratégia de Compras
(FCFEQ); d) Falta de Politica para
Risk Management (FPRM); e) Falta
de Politica Interna e Treinamento
de Compliance (FPITC); f) Falta de
Politica Interna e Treinamento em
Sustentabilidade (FPITS) e g) Ou-
tros, segundo a Figura 4.

Um ponto que se destacou foi
que os respondentes do grupo dos
altos executivos das organizagdes,
C-Level, estdo mais descontentes
com a atuac¢do da area de Compras
das suas organizacdes, com um
percentual de 82% como “ndo”. Ja a
visao dos gerentes é um pouco me-
nos critica, com 59% das respostas
como “nao”

O estudo identificou ainda que
70% da amostra pretende fazer
investimentos para aprimorar o
departamento. A prioridade esta
na adocio de novas ferramentas
e tecnologias, seguida por capaci-
tagdo de colaboradores por meio
de treinamentos internos. A ana-
lise detalhada por diferentes per-
fis destacou ainda que existe uma
diferenca entre investimentos em
consultoria externa e empresas de

A drea de Compras da sua organizagdo atende
100% das expectativas?

P

pela drea de Compras

% de vezes em que 05 respondentes citaram este

705

508

a0me
30%

20%

FITNT CPAC

1mIII
0% -

FCFEC FPRM FPITS FPITC Outros

Figura 4 — Grdfico criado com dados do resultado da pesquisa (2021)
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Figura 5 — Grdfico criado com dados do resultado da pesquisa (2021)

portes diferentes. No primeiro caso,
a contratacio de uma consulto-
ria externa é mencionada por 42%
dos respondentes do grupo de altos
executivos (C-Level), em compara-
¢do com os 22% da média geral dos
respondentes. Ja empresas com até
100 colaboradores pretendem in-
vestir menos em novas ferramentas
e tecnologia, ja que somente 67%
dos respondentes deste perfil men-
cionou essa possibilidade. Os dados
estdo na Figura 5.

Itens do gréafico acima: Contra-
tagdo de Consultoria Externa para
Rever o Processo da area de Com-
pras (CCERP); b) Contratagdo de
Consultoria Externa para Imple-
mentar Projetos da area (CCEIP);
¢) Capacitagdo dos colaboradores
em Treinamento Externo (CCTE);
d) Capacitagao dos Colaboradores
em Treinamento Interno (CCTI);
e) Novas Ferramentas e Tecnologia.

CONSIDERAGOES FINAIS

Com base na andlise dos dados
e compara¢do de resultados entre
perfis de respondentes, se infere
que existem ainda muitas oportu-
nidades para o desenvolvimento e a
capacitagdo de profissionais da area
de Compras, principalmente com
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foco em novas ferramentas e tecnologias, como anélise de dados comple-
x0s. Percebe-se ainda que temas como a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
e Estratégias de Compras ainda tém espago a serem explorados com os pro-
fissionais da drea.

Como foco, vemos que os investimentos em treinamento interno e ex-
terno devem ser prioridade por parte das empresas que tem interesse em
investir em novas ferramentas. ¥¢

Sobre a pesquisa:

Os dados apresentados neste artigo foram obtidos por
meio de pesquisa conduzida pelo Centro de Exceléncia
em Logistica e Supply Chain (FGV Celog) da Escola de
Administragdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagio
Getulio Vargas (FGV EAESP). Os dados foram coletados
através de uma survey, com colaboradores brasileiros da
area de Compras de diversos segmentos e com executivos
das areas de Compras, Financeiro, Supply Chain e afins.
O questionario contemplou 21 questdes, abrangendo 7
areas de interesse dentro do universo de Compras, bem
como perguntas relacionadas a entender e classificar o
perfil dos respondentes.
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