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RESUMO

A gestéo de fornecedores se destaca cada vez mais como um diferencial competitivo,
principalmente na industria automotiva. A sua eficiéncia pode e deve ser medida
através de indicadores muito bem definidos e que nao dificultem a tomada de
decisdes. Desta forma uma um processo eficiente de avaliagdo e monitoramento de
fornecedores se torna imprescindivel para o abastecimento de informacbes. Este
trabalho tem como objetivo analisar a gestao de fornecedores na industria automotiva,
por meio da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) e metodologia Proknow-C que
permitiu a obtengéo de 15 artigos para analise, e propor a implantagéo de algumas de
suas praticas para uma empresa plastica de médio porte que atua no ramo automotivo
de autopecas. Dentre as praticas identificadas no portifolio bibliografico, destaca-se a
avaliacao de desempenho de fornecedores que permite monitorar de forma eficiente
o desempenho de seus fornecedores ao longo de um periodo especificado. Apos o
levantamento bibliogréfico, foi proposta a implantacao de 5 praticas para uma melhor
gestao de fornecedores na empresa focal, sendo estas a analise de risco, auditorias
de segunda parte, manual de fornecedores, homologacdo de fornecedores e
avaliagdo de desempenho.

Palavras-chave: Gestdao de fornecedores; Industria automotiva; Desempenho;

Proknow-C.



ABSTRACT

Supplier management has increasingly stood out as a competitive advantage,
especially in the automotive industry. Its efficiency can and should be measured
through well-defined indicators that do not impede decision-making. Thus, an efficient
process of supplier evaluation and monitoring becomes essential for supplying relevant
information. This study aims to analyze supplier management in the automotive
industry, using a Systematic Literature Review (SLR) and the Proknow-C methodology
which allowed obtaining 15 articles for analysis, and to propose the implementation of
some of these practices at a medium-sized plastics company operating in the
automotive auto parts sector. Among the practices identified in the bibliographic
portfolio, supplier performance evaluation stands out, allowing efficient management
of the performance of suppliers over a specified period. After the literature review, the
implementation of 5 practices was proposed to improve supplier management at the
focal company, these being risk analysis, second-party audits, supplier manual,
supplier approval and performance evaluation.

Keywords: Supplier management; Automotive industry; Evaluation; Proknow-C.
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1 INTRODUCAO

Ao final do século XIX, a partir do surgimento dos primeiros veiculos movidos
a partir de motores a combustao interna, a industria automotiva tem o seu surgimento,
no qual se destaca o veiculo concebido por Karl Benz em 1885. Poucas décadas apos,
ja no inicio do século XX, Henry Ford realizou uma grande transformacdo ao
implementar a producéo de veiculos em massa, a partir de uma linha de montagem
maovel, o que propiciou relevante diminuigao de custos, tornando assim os automoéveis
mais acessiveis a populacao (WOMACK; JONES; ROOS, 1990). Esta transformacgéo
ficou conhecida como Fordismo e além de marcar a histéria industrial, também foi
fundamental para o posterior desenvolvimento das modernas cadeias de suprimentos.

Através de inovagdes tecnoldgicas e promoc¢ao do desenvolvimento industrial
em escala mundial, a industria automotiva solidificou-se como um dos pilares
fundamentais da economia global. Com o intuito de priorizar a entrega precisa de
materiais e a reducao de estoques, surge apés a segunda guerra mundial o0 modelo
just-in-time, conforme idealizado pela Toyota (OHNO, 1998). Com a dependéncia de
fornecedores confiaveis e de forma estratégica em acordo com os objetivos das
montadoras, este modelo acabou se tornando uma referéncia mundial.

O movimento recente da industria automotiva em diregéo a veiculos elétricos
e autdbnomos tém implicado em novos desafios para a sua cadeia de suprimentos.
Wagner e Hoegl (2006) explicam que a aquisicao de alguns materiais estratégicos
como litio e cobalto, além da adaptacéo de processos de manufatura séo parte critica
neste ambito. Este movimento apenas reflete a inovagéao do setor, j& conhecido por
seu histérico de evolugdo e pela resiliéncia a aceitacdo de novas tecnologias e
mudancas sociais e econémicas.

As cadeias de suprimentos tém se tornado cada vez mais extensas e
complexas através da intensa globalizacdo das ultimas décadas. Este efeito tem
causado significativas transformagdes na industria automotiva, com tais industrias
expandindo suas operacoes para paises emergentes na busca por competitividade.
Esta conexao a nivel global gerou oportunidades através dos diferentes mercados de
atuacao, reducbes de custo, porém em contrapartida também proporcionou novos
desafios, como o gerenciamento de cadeias de fornecimento em diversas regides
distintas, inclusive com regulamentacdes distintas (HARLAND, ZHENG, JOHNSEN,
2001).
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Ja no século atual, através de tecnologias digitais, a interdependéncia entre
fabricantes e fornecedores se intensificou. A utilizacdo de ferramentas como
inteligéncia artificial, blockchain e sistemas ERP modificaram de forma significativa a
gestao das cadeias de suprimentos, proporcionando maior visibilidade e controle aos
processos logisticos (QUEIROZ et al., 2020). De forma simultdnea, a gradativa
pressao por praticas sustentaveis tem feito com que as empresas busquem por
solucdes sustentaveis no ambito ambiental, de tal modo que os clientes finais e 6rgaos
reguladores passaram a requerer maior compromisso socioambiental (SEURING;
MULLER, 2008).

Ivanov e Dolgui (2020) enfatizam a importéancia da resiliéncia das cadeias de
suprimentos de modo a enfrentar possiveis rupturas e garantir a continuidade de suas
operacdes. Pensando na industria automotiva, tal situagao impacta tanto na mitigacao
de riscos como também na eficiéncia e desenvolvimento sustentavel de redes de
fornecimento mundiais. Acontecimentos recentes como a pandemia de COVID-19,
bem como crises geopoliticas apenas corroboraram para com a importancia de uma
gestao de fornecedores com estratégias resilientes.

De acordo com Chen, Paulraj e Lado (2004), a execugdo de praticas
estruturadas e estratégicas na gestao de fornecedores, além de contribuir com a
reducéo de custos, propicia ainda melhorias significativas na qualidade e resiliéncia
das cadeias de suprimentos. O setor automotivo especificamente ndo apenas se
beneficia de tais praticas, como elas acabam por se tornar vitais, uma vez que a
margem para erros € minima e os requisitos por eficiéncia sdo constantes.

O bom relacionamento com fornecedores se mostra primordial para o sucesso
das cadeias de suprimento de modo que Handfield € Nichols (1999) explicam que o
relacionamento de longo prazo, embasados na confianga e cooperagao, se tornam
essenciais para a exceléncia operacional. Isto se torna mais evidente a medida que
observarmos que uma das caracteristicas da industria automotiva, a de inovar, esta
constantemente relacionada ao relacionamento com parceiros estratégicos na cadeia
de suprimentos.

E necessario que exista uma forma eficiente de avaliar o desempenho de
fornecedores e que gere informacao para os seus gestores de modo que estes
possam tomar decisées quanto a sua cadeia de fornecimento. Corréa (2010) atrela os
aspectos de desempenho de um fornecedor a 6 critérios, sendo eles: servico e
satisfacao, produtividade, custo, flexibilidade e inovacéao, relacionamento e qualidade.
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As empresas de maneira geral costumam dar um maior peso para as dimensdes
qualidade, custo e prazo de entrega, até porque estas frequentemente impactam de
maneira mais abrupta na percepg¢ao dos clientes.

Ao avaliar a situacado atual do mercado e principalmente da empresa foco
deste trabalho, empresa plastica que atua no ramo de autopecas e localizada na
regido de Joinville, Santa Catarina, percebe-se a falha de certos processos na gestéao
de fornecedores de modo a garantir o atendimento de seus requisitos para produtos
e ou servicos provindos de terceiros, desta forma este trabalho visa avaliar este
processo de gestdo de fornecedores, avaliando a relagao entre cliente e fornecedor.

Com isto, este trabalho tem como foco a Revisao Literaria quanto a gestéo de
fornecedores no cenario durante e pés pandémico, identificando estudos e solugdes

para uma empresa de médio porte no ramo automotivo.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as melhores praticas para gestdao de fornecedores na industria

automotiva.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Aplicar a metodologia da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
identificando assim estudos que abordem o tema da gestdo de
fornecedores;

b) Quantificar os dados obtidos através da Revisdo Sistematica da
Literatura, utilizando pesquisas bibliograficas e qualitativas;

c) Propor aimplantagédo de praticas quanto a gestéao de fornecedores para
a empresa focal desta pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO DE FORNECEDORES

O gerenciamento de fornecedores no setor automotivo constitui uma pratica
de elevada relevancia estratégica, moldada por sua capacidade de integrar eficiéncia
operacional, inovacao tecnoldgica e sustentabilidade. Esse segmento, caracterizado
pela complexidade e interdependéncia de suas cadeias globais, exige abordagens
robustas e colaborativas que transcendem transacfes meramente comerciais,
construindo parcerias orientadas ao longo prazo e a inovacao continua.

Portanto, conforme Monczka et al. (2016), a gestdo de fornecedores na
industria automotiva é imprescindivel para alinhar processos internos as demandas
externas de qualidade, custo e flexibilidade, configurando-se como um fator
determinante para a competitividade global.

Um exemplo paradigmatico € o modelo de gestdo adotado pela Toyota,
amplamente documentado por Liker (2004), que estabelece parcerias de longo prazo
com seus fornecedores, investindo em programas de capacitacao e transferéncia de
tecnologia. Esse modelo, denominado "Sistema Toyota de Producao", garante nédo
apenas a eficiéncia operacional, mas também a resiliéncia da cadeia de suprimentos
frente a crises. A filosofia da Toyota enfatiza a colaboragdo intensiva com
fornecedores, promovendo melhorias mutuas e eliminando desperdicios, o que é vital
em um ambiente onde as margens de erro s&o minimas, como no sistema just-in-time.

Christopher (2016) argumenta que a integracao tecnolégica desempenha um
papel fundamental na gestdo de fornecedores, especialmente no setor automotivo.
Empresas como a Volkswagen tém investido significativamente em plataformas
digitais que conectam toda a cadeia de suprimentos, utilizando sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning) para monitorar estoques em tempo real e antecipar
gargalos. A capacidade de prever demandas e ajustar cronogramas com agilidade
torna-se um diferencial competitivo crucial, especialmente em cendrios de volatilidade,
como a crise de semicondutores enfrentada pela industria nos ultimos anos.

Além disso, Handfield et al. (2020) destacam que, no atual contexto de
transicao para veiculos elétricos e autbnomos, a capacidade de inovar é um critério

essencial na selecdo de fornecedores. Empresas como Tesla exemplificam essa
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pratica ao estabelecer parcerias estratégicas com fabricantes de baterias, como
Panasonic e CATL, para desenvolver tecnologias de alta densidade energética e
menor impacto ambiental. Esse modelo colaborativo ndo apenas acelera o
desenvolvimento de produtos, mas também cria uma vantagem competitiva
sustentavel em um mercado onde a inovagao tecnoldgica é primordial.

A sustentabilidade emerge como outro vetor central na gestdo de
fornecedores, conforme discutido por Carter e Rogers (2008). Montadoras como Ford
e BMW tém adotado rigorosos critérios ambientais e sociais na avaliacao de seus
fornecedores, exigindo praticas sustentaveis ao longo de toda a cadeia de producao.
A BMW, por exemplo, implementou uma politica de rastreamento de cobalto utilizado
em baterias, garantindo que a extracdo desse mineral siga padrées éticos e
ambientais. Essa abordagem ndo sé atende as crescentes demandas regulatérias,
mas também fortalece a reputagdo corporativa em um mercado cada vez mais
sensivel as questdes ambientais.

Kraljic (1983), em seu influente modelo de matriz de portfélio de compras,
enfatiza a necessidade de categorizar fornecedores com base no impacto estratégico
de seus produtos e no risco associado a sua aquisi¢ao. A aplicagdo dessa metodologia
pela General Motors tem permitido a empresa identificar fornecedores criticos, como
os de componentes eletrénicos, e desenvolver estratégias de mitigacdo de riscos,
como a diversificacdo de fornecedores e o investimento em estoques estratégicos.
Esse tipo de abordagem é essencial para lidar com a volatilidade global, como
exemplificado durante a pandemia de COVID-19.

Outro ponto de destaque € o uso de tecnologias emergentes para a gestao
avancada de fornecedores. Chopra e Meindl (2021) apontam que a inteligéncia
artificial (IA) e o big data estdo revolucionando a forma como as montadoras
monitoram e avaliam seus fornecedores. A Daimler, proprietéria da Mercedes-Benz,
utiliza algoritmos baseados em |A para prever falhas potenciais na cadeia de
suprimentos, permitindo uma acado preventiva e garantindo a continuidade
operacional. Esses sistemas também contribuem para a analise preditiva de
demandas, otimizando a gestao de estoques e reduzindo custos.

Wagner e Johnson (2004) argumentam que 0 sucesso ha gestdo de
fornecedores estd intrinsecamente ligado a capacidade de desenvolver
relacionamentos colaborativos e de longo prazo. Empresas como a Honda

implementaram programas de co-desenvolvimento com fornecedores para
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impulsionar a inovagéo em veiculos hibridos e elétricos. Esse modelo colaborativo cria
um ecossistema no qual ambas as partes compartilham riscos e recompensas,
promovendo uma dinamica de confianca e alinhamento estratégico que é vital para o
desenvolvimento de tecnologias disruptivas.

Adicionalmente, a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos é um elemento
critico na industria automotiva, conforme explorado por Tang (2006). Montadoras
como a Stellantis tém implementado sistemas de mapeamento de riscos que
identificam vulnerabilidades em suas cadeias globais, especialmente em relacédo a
fornecedores localizados em regibes politicamente instaveis. Esses sistemas
permitem que as empresas antecipem impactos e implementem planos de
contingéncia, garantindo a continuidade das operagdes em um ambiente de incertezas
crescentes.

Por fim, a integracéo de sustentabilidade, tecnologia e inovacao transforma a
gestao de fornecedores em uma fungao estratégica essencial para o setor automotivo.
Como sintetizado por Monczka et al. (2016), a capacidade de alinhar esses elementos
em um sistema coeso e resiliente define o sucesso das montadoras em um mercado
globalizado e em rapida evolucdo. A experiéncia de empresas como Toyota,
Volkswagen, Tesla e BMW exemplifica como praticas robustas e colaborativas podem
criar uma cadeia de suprimentos que nao apenas sustenta a eficiéncia operacional,
mas também promove a competitividade de longo prazo e a adaptacao as demandas

futuras.

2.2 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Ballou (2006) afirma que quando empresas que atuam em processo de
producao just-in-time, desenvolvem relacionamentos com fornecedores e beneficios
para estas duas partes da cadeia de suprimentos, surgem oportunidades de
otimizagao de custo ou servigos aos clientes.

A gestdo de relacionamento com fornecedores (Supplier Relationship
Management - SRM) € um tema que transcende o0 ambito operacional, posicionando-
se como uma funcdo estratégica essencial para a competitividade empresarial. A
medida que as cadeias de suprimentos se tornam mais complexas e interconectadas,
a necessidade de metodologias robustas para gerir fornecedores criticos, otimizar

recursos e mitigar riscos se torna evidente. Trés modelos de destaque nessa area — o
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modelo de Kraljic (1983), o modelo de portfélio sustentavel de Carter e Rogers (2008)
e 0 modelo de andlise de capacidade colaborativa de Lambert et al. (1996) — tém sido
amplamente aplicados por organizacdes globais em diferentes setores para alcancar
exceléncia operacional, inovagao e resiliéncia.

O modelo de Kraljic (1983) introduziu uma abordagem paradigmatica ao
propor a classificacao de fornecedores com base no impacto estratégico e no risco de
abastecimento. Essa matriz segmenta os fornecedores em quatro categorias
principais: nao-criticos, alavancaveis, estrangulaveis e estratégicos, cada qual
demandando estratégias especificas. No setor automotivo, empresas como Toyota
exemplificam a aplicagcdo desse modelo ao categorizar fornecedores estratégicos,
como os responsaveis por baterias hibridas e sistemas de freios avangados, como
parceiros de longo prazo. Esses fornecedores s&o integrados em processos
colaborativos que promovem inovagao e melhoria continua.

Liker (2004) descreve que o "Sistema Toyota de Producao" utiliza os
principios de Kraljic ao priorizar relagdes duradouras e mutuamente benéficas,
enquanto insumos nao-criticos, como materiais de escritério, sdo geridos de forma
automatizada, conforme Monczka et al. (2016). Essa distincdo entre fornecedores
criticos e nao-criticos assegura a alocacao eficiente de recursos, reduzindo custos
administrativos e maximizando o impacto estratégico.

Outro método essencial € o modelo de andlise de capacidade colaborativa,
desenvolvido por Lambert et al. (1996). Este modelo enfatiza que o desempenho
superior na gestdo de fornecedores depende da capacidade de estabelecer
colaboragdes baseadas em confianga, compartiihamento de informagdes e objetivos
comuns. A Tesla exemplifica a aplicagcdo desse modelo ao desenvolver parcerias
estratégicas com fornecedores como Panasonic e CATL, responsaveis por baterias
de alta tecnologia para veiculos elétricos. Handfield et al. (2020) destacam que a Tesla
utiliza principios de Lambert para promover inovagéo colaborativa, garantindo acesso
a tecnologias exclusivas e de ponta. Essa abordagem permite a Tesla manter uma
posicao de lideranca em um mercado caracterizado pela rapida evolugcao tecnolégica
e pela alta competitividade.

A aplicagéo do modelo de Lambert também é visivel na General Motors (GM),
especialmente durante a crise global de semicondutores. Ao estabelecer parcerias
baseadas em confianga mutua e compartilhamento de informagées, a GM conseguiu
minimizar os impactos dessa escassez critica. Chopra e Meind| (2021) ressaltam que
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a adocao de principios colaborativos foi essencial para garantir a continuidade das
operagdes da GM, destacando a relevancia do modelo de Lambert para lidar com
interrupgdes em cadeias de suprimentos globais.

Enquanto isso, fornecedores alavancéveis e nao-criticos, descritos pelo
modelo de Kraljic, demandam estratégias menos intensivas, mas igualmente
importantes. Christopher (2016) explica que fornecedores de matérias-primas
amplamente disponiveis, como aco e plastico, sao frequentemente gerenciados por
meio de negociacdes robustas e concorréncia ativa, permitindo que empresas como
Tesla e BMW maximizem o custo-beneficio sem comprometer a qualidade. Ja para
fornecedores estrangulaveis, Kraljic sugere a diversificagdo de fontes e a manutencéo
de estoques de seguranca. Por outro lado, Lambert et al. (1996) indicam que, para
esses fornecedores, o fortalecimento de parcerias de médio prazo pode ser uma
solugéo eficaz para evitar rupturas.

Os trés modelos discutidos também se complementam na gestdo de
fornecedores estratégicos, que frequentemente combinam alto impacto e elevado
risco. Enquanto o modelo de Kraljic fornece uma estrutura robusta para a
segmentagcdo e priorizacdo, Carter e Rogers (2008) destacam a importancia de
integrar metas de sustentabilidade, e Lambert et al. (1996) enfatizam o papel da
colaboragéo. Essa abordagem integrada € essencial em setores como o automotivo,
onde a complexidade e a interdependéncia da cadeia de suprimentos tornam
indispensavel a aplicagdo de metodologias que conciliem eficiéncia operacional,
inovacao e responsabilidade socioambiental.

Por exemplo, a BMW n&o apenas aplica o modelo de Carter e Rogers para
assegurar praticas éticas, mas também adota principios de Lambert para promover
inovagao colaborativa com fornecedores criticos. Simultaneamente, utiliza o modelo
de Kraljic para categorizar e priorizar fornecedores, assegurando a alocacdo de
recursos conforme sua criticidade e impacto estratégico.

Em conclusao, a gestao de fornecedores, quando estruturada com base nos
modelos de Kraljic (1983), Carter e Rogers (2008) e Lambert et al. (1996), torna-se
uma pratica estratégica capaz de transformar a cadeia de suprimentos em uma fonte
de vantagem competitiva. Empresas como Toyota, Tesla, BMW e GM demonstram
como a aplicacdo combinada desses modelos pode responder a desafios
contemporaneos, como volatilidade de mercado, inovacdo tecnolégica e
sustentabilidade. Esses métodos nao apenas otimizam processos e mitigam riscos,
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mas também fortalecem parcerias colaborativas e posicionam as organiza¢des para
alcangar sucesso em um mercado globalizado e dinamico.

Um dos principais desafios da SRM € a complexidade associada a gestéao de
multiplos fornecedores. Grandes organizacdes, como as do setor automotivo,
frequentemente lidam com centenas ou milhares de fornecedores que possuem
capacidades, prioridades e caracteristicas distintas. Monczka et al. (2016) ressaltam
que personalizar estratégias para cada fornecedor € uma tarefa ardua, mas essencial
para otimizar os recursos disponiveis. Essa complexidade é amplificada pela
interdependéncia entre fornecedores, especialmente quando falhas em um elo da
cadeia podem gerar impactos significativos em toda a operacgéo. A Tesla, por exemplo,
enfrenta dificuldades para gerenciar fornecedores criticos, como os de
semicondutores e baterias, enquanto mantém relacdes eficientes com fornecedores
de matérias-primas comuns.

Além disso, o0 alinhamento estratégico entre as empresas e seus fornecedores
€ um obstaculo recorrente, principalmente em cadeias globais. Carter e Rogers (2008)
destacam que diferencas culturais, regulatérias e estratégicas podem dificultar a
colaboragéo efetiva, especialmente quando fornecedores operam em mercados com
padrbées diferentes de conformidade ética e ambiental. A BMW exemplifica esse
desafio em sua gestao de fornecedores de cobalto, um insumo essencial para baterias
de veiculos elétricos. Apesar dos esforcos para implementar praticas éticas e
sustentaveis, a montadora encontra dificuldades para alinhar essas exigéncias em
regides onde regulamentacdes ambientais sdo menos rigorosas.

A integracdo tecnolégica também figura entre os grandes desafios da SRM.
Chopra e Meindl (2021) argumentam que tecnologias avancadas, como inteligéncia
artificial (IA), big data e blockchain, sdo essenciais para conectar diferentes elos da
cadeia de suprimentos e promover maior visibilidade e eficiéncia. No entanto, muitas
empresas enfrentam dificuldades para implementar essas tecnologias em escala
global. A Volkswagen, por exemplo, investiu significativamente em sistemas digitais
para monitorar fornecedores, mas ainda encontra barreiras de conectividade em
mercados emergentes. Sem essa integragao, torna-se mais dificil prever demandas,
mitigar riscos e monitorar o desempenho dos fornecedores.

A mitigacao de riscos, por sua vez, € um elemento central da SRM, mas
apresenta desafios préprios. Tang (2006) observa que eventos imprevisiveis, como

desastres naturais, crises geopoliticas e pandemias, podem interromper cadeias de



20

suprimentos criticas, exigindo respostas rapidas e eficazes. A General Motors ilustra
bem esse cenério: durante a pandemia de COVID-19, a empresa enfrentou
interrupgdes na obtencdo de semicondutores, evidenciando a importdncia de
diversificar fornecedores e manter estoques de seguranca.

A medicdo e o monitoramento de desempenho dos fornecedores também
representam um desafio significativo na SRM. Wagner e Johnson (2004) apontam que
muitas organizagbes carecem de sistemas padronizados para avaliar indicadores-
chave de desempenho, como qualidade, pontualidade, custo e inovacédo. Essa
auséncia de métricas claras pode dificultar a identificacdo de fornecedores de baixo
desempenho e atrasar a implementagéo de melhorias. Empresas como Apple e BMW
investem em sistemas avancados de monitoramento, mas ainda enfrentam
dificuldades para consolidar dados de fornecedores globais em plataformas
unificadas.

A resisténcia a mudanga é outro entrave relevante. Lambert et al. (1996)
observam que a implementacdo de novos sistemas de gestao frequentemente
enfrenta resisténcia, tanto interna quanto externa. Fornecedores podem hesitar em
adotar praticas mais transparentes ou investir em tecnologias avangadas, enquanto
equipes internas podem resistir a adaptacao de processos estabelecidos. Na Tesla,
essa resisténcia foi evidente quando fornecedores criticaram as exigéncias de maior
transparéncia nas praticas de producao e precos, atrasando negociacdes cruciais.

Por fim, os custos associados a implementacao de sistemas robustos de SRM
podem ser proibitivos, especialmente para empresas menores. Monczka et al. (2016)
afirmam que a aquisicdo de tecnologias avancadas, o treinamento de equipes € a
realizacao de auditorias de fornecedores representam investimentos elevados, muitas
vezes dificeis de justificar em curto prazo. No entanto, empresas como a General
Motors demonstraram que esses custos podem ser amortizados ao longo do tempo
por meio de uma maior resiliéncia e eficiéncia operacional.

Em sintese, o SRM enfrenta desafios significativos que vao desde a
complexidade operacional até a necessidade de adaptacdo a novas tecnologias e
praticas sustentaveis. Apesar dessas barreiras, a aplicacdo de modelos como os de
Kraljic (1983), Carter e Rogers (2008) e Lambert et al. (1996) oferece ferramentas
valiosas para superar esses obstaculos. A integracao estratégica, tecnoldgica e
cultural, aliada ao investimento em praticas sustentaveis e colaborativas, permite as

organizagdes transformar suas cadeias de suprimentos em uma fonte de vantagem
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competitiva, garantindo sua resiliéncia e sucesso em um mercado global dindmico e

desafiador.

2.3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management - SCM)
desempenha um papel estratégico no setor automotivo, um dos mais complexos e
interdependentes em termos de fluxos globais de bens, informacdes e recursos
financeiros. Com cadeias de suprimentos altamente conectadas, que abrangem
multiplos paises e milhares de fornecedores, o SCM na industria automotiva é
fundamental para garantir eficiéncia operacional, inovacao tecnoldgica e resiliéncia
em mercados volateis. Conforme Chopra e Meindl (2021), a SCM no setor automotivo
busca ndo apenas otimizar custos, mas também atender as rigorosas exigéncias de
qualidade e prazo, essenciais para a competitividade global.

Um exemplo emblematico é a Toyota, conhecida por sua exceléncia na gestao
da cadeia de suprimentos. Seu modelo, amplamente descrito por Liker (2004), baseia-
se no "Sistema Toyota de Producédo" e no conceito de just-in-time (JIT). Nesse
sistema, as pegas e componentes sdo entregues no momento exato em que sdo
necessarias, eliminando estoques excessivos e reduzindo custos. Embora altamente
eficiente, o JIT também exige uma integracao estreita com fornecedores e um nivel
elevado de previsibilidade, o que se mostrou desafiador durante a pandemia de
COVID-19, quando interrup¢des globais afetaram cadeias criticas de insumos como
semicondutores.

A transicao para veiculos elétricos (EVs) e autbnomos também transformou a
SCM no setor automotivo, colocando a inovagao tecnolégica como um fator-chave.
Handfield et al. (2020) destacam que empresas como Tesla lideram esse movimento
ao estabelecer parcerias estratégicas com fornecedores de baterias, como Panasonic
e CATL. Essas colaboragbes vao além de transagbes comerciais; elas envolvem co-
desenvolvimento de tecnologias que aumentam a densidade energética das baterias,
reduzem o impacto ambiental e fortalecem a posi¢cdo da Tesla como pioneira em
veiculos sustentaveis.

A sustentabilidade, alias, € um vetor essencial na SCM automotiva moderna.
Carter e Rogers (2008) apontam que praticas sustentaveis na cadeia de suprimentos

nao apenas atendem a regulamentacées ambientais cada vez mais rigidas, mas
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também melhoram a reputagéao corporativa. A BMW, por exemplo, implementou um
sistema de rastreabilidade de materiais criticos, como o cobalto utilizado em baterias
de veiculos elétricos. Esse sistema garante que a extragdo siga padrdes éticos e
ambientais, alinhando-se aos valores de consumidores e investidores preocupados
com a responsabilidade socioambiental.

Outro ponto crucial na SCM automotiva € a mitigacdo de riscos em um
ambiente global volatil. Tang (2006) destaca que a diversificacao de fornecedores e a
manutencao de estoques estratégicos sao estratégias indispensaveis para lidar com
interrupcdes inesperadas. Durante a crise global de semicondutores, empresas como
General Motors e Volkswagen exemplificaram a aplicacdo dessas estratégias ao
investir em novos parceiros e ampliar sua capacidade de estoque. Essas iniciativas
reduziram os impactos da escassez, garantindo a continuidade da producdo em um
momento critico para a industria.

Por fim, a colaboracao de longo prazo com fornecedores é uma pratica central
na SCM automotiva. Wagner e Johnson (2004) argumentam que parcerias baseadas
em confianca e objetivos compartilhados sdo fundamentais para promover a inovagao
e a eficiéncia. A Honda, por exemplo, implementou programas de co-desenvolvimento
com fornecedores para acelerar a criagdo de tecnologias hibridas e elétricas, criando
um ecossistema no qual ambas as partes compartilham riscos e recompensas.

Em sintese, a SCM no setor automotivo € muito mais do que a simples gestao
de fluxos de bens e informacgdes. Ela € uma fungéo estratégica que conecta eficiéncia
operacional, inovagdo tecnolégica e sustentabilidade em um mercado global
altamente competitivo. Empresas como Toyota, Tesla, BMW e Volkswagen
demonstram como uma gestdo robusta da cadeia de suprimentos pode transformar
desafios em oportunidades, promovendo resiliéncia € uma vantagem competitiva

sustentavel.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia e intervencao que foram adotadas

e utilizadas como conduta desta pesquisa.

3.1 DIRECIONAMENTO METODOLOGICO

A presente investigagdo se configura como uma pesquisa de natureza
qualitativa e exploratéria, alicercada na revisdo da literatura existente acerca da
gestao estratégica de fornecedores, em especial no contexto do setor automotivo.
Este estudo encontra-se alinhado as proposicées de Monczka et al. (2016), que visa
a anadlise e estruturacao de um modelo organizacional para o departamento de gestéao
de fornecedores, fundamentando-se nas premissas teoricas propostas por Mintzberg
(1995) no que tange a configuracdo estrutural das organizagdes, assim como nas
melhores praticas consagradas pelo mercado.

A coleta de dados foi realizada exclusivamente por meio de uma meticulosa
revisdo de artigos académicos, conforme as diretrizes delineadas por GIL (2008) para
a andlise critica da literatura. Esta abordagem permitiu uma compreensao abrangente
e aprofundada das praticas e teorias associadas a gestdo de fornecedores em
empresas do setor automotivo.

Foi realizada a selecao dos artigos a partir de bases de dados académicas
reconhecidas, como Scielo, Google Scholar e Web of Science. Foram escolhidos
artigos que abordam a estruturacao de departamentos de gestédo de fornecedores, os
desafios enfrentados na area e as melhores préaticas implementadas, em consonancia
com as recomendagoes de Yin (2016), que defendem o emprego de multiplas fontes
de evidéncia.

A andlise dos dados foi conduzida por meio da técnica de anélise de conteudo,
conforme preconizado por Bardin (2011). Tal técnica permite a identificacdo de
padroes, categorias tematicas e recorréncias nos estudos revisados, estabelecendo-
se correlagdes com as diretrizes propostas por Chopra e Meindl (2016) no que se
refere a exceléncia na gestao da cadeia de suprimentos, especialmente no ambito do
setor automotivo.

As limitacoes da pesquisa decorrem da dependéncia da disponibilidade e
relevancia dos artigos revisados, o que pode influenciar a profundidade da analise.
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Além disso, conforme advertido por Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa se
concentrou nas publicacées disponiveis nas linguas portuguesa e inglesa, o que
restringiu a diversidade de perspectivas abordadas.

A pesquisa engloba contribuicdes recentes sobre a gestao de fornecedores e
as estruturas organizacionais em empresas do setor automotivo, conforme descrito
por Slack, Chambers E Johnston (2019). Essas fundamentacdes teéricas
proporcionam um alicerce sélido para a construcdo de um modelo estruturado de
gestao de fornecedores.

Esta pesquisa serviu como alicerce para um estudo de caso que propés a
implantagdo de melhores praticas na gestdo de fornecedores para uma empresa

plastica no ramo de autopecas.

3.2 METODO DE PESQUISA

Com o intuito e propdsito em elucidar o levantamento bibliografico acerca do
tema analise de gestao de fornecedores em uma industria automotiva foi utilizado o
método PROKNOW-C (Knowledge Development Process - A and C) que emerge
como uma abordagem sistematica e rigorosa para a realizagdo de revisdes
sistematicas de literatura, visando a ampliacdo do conhecimento em areas especificas
de investigagcao. Esta metodologia, amplamente reconhecida no contexto académico,
é especialmente eficaz para pesquisadores que buscam aprofundar-se na gestao de
fornecedores no setor automotivo, propiciando uma compreensdo robusta e
fundamentada das préaticas contemporéaneas neste dominio.

A aplicagcdo do PROKNOW-C inicia-se pela definicdo clara do tema de
pesquisa, onde o investigador deve estabelecer um foco especifico, tal como
“Estratégias de gestdo de fornecedores em industrias automotivas e sua correlagéo
com a eficiéncia operacional’. Conforme destaca Ensslin (2007), a clareza na
definicao do problema é crucial para a posterior estruturacao da investigacao.

A construcao do conhecimento, etapa subsequente, requer a identificacdo das
principais teorias e conceitos que permeiam o tema, bem como a selecdo de autores
e publicacbes pertinentes. A selecado de fontes de pesquisa apropriadas, utilizando
bases de dados reconhecidas como Scielo, Google Scholar, Web of Science e
Emerald Insight, é fundamental. Ensslin et al. (2011) enfatizam que a diversidade nas

fontes consultadas enriquece a andlise e amplia a abrangéncia da reviséo.
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A Figura 1 a seguir apresenta as duas etapas do método Proknow-C que
foram aplicadas na realizacao deste trabalho, a selegéo do portfélio bibliografico e a

andalise bibliométrica.

Figura 1 - Etapas da metodologia neste trabalho
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A selegado dos artigos se fundamenta em critérios de inclusdo e exclusédo
rigorosos, garantindo que apenas publicacdes relevantes e de qualidade sejam
consideradas. A andlise critica dos dados coletados € uma etapa crucial, onde o
investigador deve proceder a leitura atenta dos artigos, realizando anotagdes sobre
as metodologias empregadas, resultados obtidos e contribuicbes tedricas. A
organizacao dessas informacdes pode ser facilitada pela construcdo de um mapa
conceitual, que ilustra as interconexdes entre os diferentes estudos.

Com base nas analises realizadas, o préximo passo consiste na construcao
de um modelo ou framework que sintetize as melhores praticas e estratégias para a
gestédo de fornecedores. A elaboracéo desse modelo é uma contribui¢do significativa
para a literatura, conforme preconizado por Ensslin e colaboradores (2009), que
defendem a necessidade de desenvolvimento de frameworks que traduzam a teoria
em praticas aplicaveis. De modo semelhante, Nonaka e Takeuchi (1995) enfatizam
que a criacao de conhecimento organizacional efetivo depende da interacao continua
entre conhecimento explicito e tacito, o que é relevante para o desenvolvimento de
praticas de gestao de fornecedores.
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Finalmente, a elaboracéo do relatorio final deve seguir uma estrutura logica,
abrangendo a introducdo, a metodologia, os resultados e as conclusdes. Nessa fase,
serdo apresentadas as implicacbes da pesquisa e sugestbes para investigacoes
futuras. Ensslin (2012) argumenta que a clareza na apresentac¢ao dos resultados é
fundamental para que a pesquisa tenha um impacto significativo no campo académico
e pratico. Ademais, conforme indicado por Porter (1996), a analise das vantagens
competitivas na gestdo de fornecedores deve ser considerada, uma vez que estas
praticas podem influenciar diretamente a posicao competitiva das empresas no setor.

Em suma, o PROKNOW-C se revela como uma metodologia robusta e
abrangente, apta a proporcionar um arcabouco tedérico solido e insights significativos
sobre a gestao de fornecedores no setor automotivo. Ao integrar as contribuicées de
autores como Ensslin, Nonaka e Porter, a pesquisa ndo apenas avanga no
conhecimento académico, mas também oferece valiosas orientagbes para a pratica

empresarial.
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4 ANALISE DE DADOS

Nessa etapa é apresentado, a partir da metodologia Proknow-C, o processo

de selecao do portifélio bibliografico e a sua andlise bibliométrica.

4.1 SELECAO DO PORTIFOLIO BIBLIOGRAFICO

A selecao do portifdlio bibliografico segue as seguintes etapas: selecao das
palavras-chave, selegcdo das bases de pesquisa e dos artigos encontrados nas
mesmas; utilizacao de filiros de pesquisa para selecéao dos artigos foco da pesquisa e

realizada uma analise prévia destes artigos.

4.1.1 Selecao das palavras-chave

Foram definidos dois eixos de pesquisa baseados no tema, pois estes
permitem o direcionamento da construgdo do conhecimento necessario quanto ao
contexto. O primeiro eixo gestdo de fornecedores e o segundo Industrias Automotiva
e Plastica.

Considerando o tema abordado e os eixos de pesquisa, foram definidas as
palavras-chave (PC), traduzidas para o inglés. Segue abaixo o Quadro 1 com os eixos

de pesquisa e as suas respectivas palavras-chave:

Quadro 1 - Eixos de pesquisa e palavras-chave
Eixo de pesquisa Palavras-chave

Gestao de fornecedores supplier, supply chain, indicator,
management, development,

performance e selection

Industrias Automotiva e Plastica automotive e plastic
Fonte: Autor (2024)

Eixo 1: Gestdo de Fornecedores
Palavras-chave: supplier, supply chain, indicator, management, development,

performance e selection.
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Eixo 2: Industrias Automotiva e Plastica
Palavras-chave: automotive e plastic.

4.1.2 Selecao do banco de pesquisa

Foi utilizado o portal de peridédicos do Capes para a definicdo das bases de
dados para a pesquisa dos artigos, tanto pela adequacao do contetudo da base ao
tema de pesquisa, quanto pela quantidade de artigos disponiveis no tema da
pesquisa.

Foram escolhidas 2 bases de dados, o Scielo e o ScienceDirect.
ScienceDirect € uma base que combina publicacées confidveis de textos completos
nas areas cientifica, técnica e de saude, com fungdes inteligentes e intuitivas, de modo
que os usuarios possam se manter bem-informados e os possibilite trabalhar com
maior eficiéncia e efetividade. Com mais de 14 milhdes de publicacdes de mais de
3.800 revistas e mais de 35.000 livros da Elsevier, com as publicagcbes e as
sociedades parceiras, a ScienceDirect promove pesquisas mais inteligentes
(ELSEVIER, 2024).

A base de dados do Scielo é uma biblioteca eletrénica que proporciona um
amplo acesso a colecdes de periddicos cientificos da américa do sul, de forma que o
acesso aos titulos dos periddicos e aos artigos pode ser feito por meio de indices e
de formularios de busca (SCIELO, 2024).

Para a identificacdo dos artigos em cada base, foram utilizadas as palavras-
chave mencionadas anteriormente, porém combinadas através de operadores
booleanos. Os operadores booleanos sao termos que indicam aos sistemas de busca
como combinar as palavras-chave, essenciais assim para o refinamento e
direcionamento da pesquisa.

A busca seguiu com a seguinte combinacdo de palavras-chave com os
operadores booleanos: (supplier OR supply chain) AND (automotive OR plastic) AND
(indicator OR management OR development OR performance OR selection)

Foram selecionados nas bases apenas artigos e o periodo delimitado para a
pesquisa foi para publicacbes a partir de 2020. Optou-se por pesquisar por
publicacdes a partir de 2020 principalmente para avaliar os impactos na cadeia de
suprimentos durante e apds a pandemia de COVID-19.
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O banco de dados bruto foi formado por 381 associados ao tema da pesquisa.
Segue a relagao de artigos identificados em cada base: Science Direct. 367 artigos;
Scielo: 14 artigos. Total de 381 artigos.

4.1.3 Filtros de pesquisa

A partir dos dados brutos, foi realizada a etapa de filtragem dos artigos
identificados. No processo de filtragem, foi utilizada a ferramenta EndNote Web,
ferramenta esta para o gerenciamento bibliografico, que permite extrair dos mesmos
as informagdes necessdrias para a pesquisa, como autores, data de publicacao e
permite a identificacao de artigos duplicados.

Os 381 artigos selecionados foram exportados para o EndNote Web e através
dele foi realizada a primeira etapa de verificagdo, quanto a redundancia de artigos. O
sistema nao detectou nenhum artigo duplicado, portanto manteve-se o numero de 381
artigos.

A etapa seguinte foi para identificagcdo do alinhamento dos titulos dos artigos
com o tema, classificando-os entao entre alinhados e ndo alinhados, desta forma, 273
artigos foram classificados como nao alinhados por ndo estarem diretamente ligados
ao tema e 72 artigos foram classificados como alinhados.

A seguir deu-se a leitura dos resumos para identificacdo de alinhamento
destes para com o tema da pesquisa e durante esta etapa, foram encontrados 33
artigos com o resumo alinhado. Por fim, foi feita a leitura dos artigos na integra,
chegando-se assim ao numero final de 15 artigos alinhados ao tema desta pesquisa,
conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Lista de artigos que compdem o portfélio bibliografico (continua)

Ne [ ANO | AUTOR(ES) | TITULO REVISTA CITACOES
1 [2022 | Arvidsson, Ala | Social cross-functional | Journal of | 10
Melander, vendor selection in [ Engineering and
Lisa technologically Technology
Agndal, uncertain sourcing [ Management
Henrik situations
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(continuacao)

2022 | Bartos, Kristina | Explanatory factors for variation | Cleaner 10
Encinas in supplier sustainability | Logistics  and
Schwarzkopf, | performance in the automotive | Supply Chain
Julia sector — A quantitative analysis
Mueller, Martin
Hofmann-

Stoelting,
Christina

2020 | Benton, W. C. | The influence of supplier | International 38
Prahinski, development  programs  on | Journal of
Carol supplier performance Production
Fan, Ying Economics

2021 | Brint, Andrew | Reducing data requirements | International 17
Genovese, when selecting key performance | Journal of
Andrea indicators  for supply chain | Production
Piccolo, management: The case of a | Economics
Carmela multinational automotive
Taboada- component manufacturer
Perez, Gerardo
J.

2023 | Chien, Chen- | Ensemble learning for demand | Computers & |5
Fu forecast of After-Market spare | Industrial
Ku, Chien- | parts to empower data-driven | Engineering
Chun value chain and an empirical
Lu, Yi-Yun study




(continuacao)
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2020 | Dias, Gabriela | Supply chain risk management | Gestao e |31
Costa and risk ranking in the | Produgao
Hernandez, automotive industry
Cecilia Toledo
Oliveira,

Ualison
Rébula de

2023 | Ellis, Scott C. | Supplier relationship portfolio | Journal of | 4
Oh, Jaeyoung | management: A social | Purchasing and
Henke, John | exchange perspective Supply
W. Management
Suresh,

Nallan C.

2021 | Gunduz, Matching functions of supply | Computers & |38
Mehmet Akif [ chain management with smart | Industrial
Demir, and sustainable Tools: A novel | Engineering
Sercan hybrid BWM-QFD  based
Paksoy, method
Turan

2021 [ Han, Weixi The trade-off between trust and | Industrial 29
Huang, Yuan [distrust in  supply chain | Marketing
Hughes, collaboration Management
Mathew
Zhang,

Michael
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(continuacao)

10 [ 2022 | Hebisch, The power of alternative | Industrial 5
Benjamin suppliers in the automotive [ Marketing
Wild, industry - A matter of | Management
Andreas innovation?
Herbst, Uta

112021 | Kiffner, Getting back into the swing of | Journal of | 16
Christoph things: The adaptive path of | Purchasing and
Mdinch, purchasing and supply | Supply
Christopher | management in  enhancing [ Management
Hahner, supply chain resilience
Sven
Hartmann,
Evi

1212020 | Liao, Kun Supplier empowerment: | Journal of | 13
Deng, Mediating situational factors and | Purchasing and
Xiaodong perceived performance Supply
Liao, Ying Management
Zhang,

Qingyu
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(continuacao)

13

2023

Pereira,
Enderson Luiz
Lellis
Morreira,
Miguel Angelo
Gomes,
Carlos
Francisco
Simdes

dos Santos,
Marcos
Costa, Arthur
Pinheiro  de
Araujo
Sbano
Chagas,
Stephanye
dos Santos
Costa, Igor
Pinheiro  de
Araujo
Kojima,
Emerson

Hissao

Supply Chain Management
(SCM): an Analysis based on
the CRITIC-GRA-3N Method in
the selection of auto parts
suppliers for an auto parts
the

dealer in city of

Guaratingueta

Procedia Computer
Science

2

14

2024

Raaymann,
Sophia
Spinler,
Stefan

Measuring chain

supply
resilience along the automotive
value chain — A comparative
research on literature and

industry

Transportation
Research Part E:
Logistics and
Transportation

Review
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(concluséo)

1512021 | Rodrigues | A Hesitant Fuzzy TOPSIS model | DYNA 21
Lima to supplier performance
Junior, evaluation
Francisco
Hsiao,
Michael

Fonte: Autor (2024)

4.2 ANALISE BIBLIOMETRICA DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

De acordo com Araujo (2006), a analise bibliométrica é feita a partir do
portfélio bibliométrico (PB), sendo esta uma analise quantitativa objetivando a
mensuracgao da producao e disseminacao cientifica, assim medindo, compreendendo
e avaliando os resultados encontrados durante as buscas.

A bibliometria € um instrumento quantitativo, permitindo minimizar a
subjetividade inerente a indexagdo e recuperacao das informacdes, produzindo
conhecimento, para determinada area de pesquisa.

Ela pode contribuir para tomadas de decisdo na gestdo da informacao e do
conhecimento, ja que auxilia na organizacdo e sistematizacdo de informacgdes
cientificas e tecnoldégicas (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).

4.2.1 Data de publicacao
Realizando-se uma anadlise cronoldgica para avaliar a quantidade de

publicac6es em cada ano, percebe-se que 0 ano de 2021 se destaca como 0 ano com
0 maior numero de publicacées, sendo 5 publicagdes, conforme mostra a Figura 2.
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Figura 2 - Analise quantitativa de publica¢des por ano

I | I I B Numero de artigos
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Fonte: Autor (2024)

Os artigos publicados neste ano estdo voltados ao relacionamento com os
fornecedores e avaliagcao de performance de fornecedores

4.2.2 Periodicos

De modo a avaliar a representatividade dos periédicos foi utilizada a Lei de
Dispersao, criada por Bradford, para medir o grau de relevancia de um determinado
periédico acerca de um tema. O Quadro 3 mostra a quantidade de artigos de cada

periddico.

Quadro 3 - Periédicos de maior relevancia no portfélio bibliografico

Periédico Quantidade de artigos
Journal of Purchasing and Supply 3
Management

Computers & Industrial Engineering

Industrial Marketing Management

International Journal of Production

Economics

Fonte: Autor (2024)
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4.2.3 Reconhecimento cientifico

Aqui verifica-se 0 numero de vezes que cada artigo foi citado. No PB as
publicagdes mais citadas foram: Matching functions of supply chain management with
smart and sustainable Tools: A novel hybrid BWM-QFD based method do autor
Gunduz, Mehmet Akif. e The influence of supplier development programs on supplier
performance do autor Benton, W. C., ambas publicacées possuem 38 citacbes. O
primeiro artigo discorre sobre correspondéncias de funcoes da gestdo da cadeia de
suprimentos, apresentando também alguns dos principais indicadores para a gestao
da cadeia de suprimentos sustentavel, ja o segundo aborda a influéncia que os
programas de desenvolvimento de fornecedores tém sobre o desempenho deles.

Dos 15 artigos do portfélio bibliografico, apenas 3 possuem menos que 5
citagcdes, sendo estes 3 publicados mais recentemente, a partir de 2023. Apesar de
possuirem poucas citagdes, estes artigos estdo aqui relacionados por estarem

diretamente ligados ao tema desta pesquisa.
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5 ANALISE DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

5.1 SELEGCAO DE FORNECEDORES

A selecao de fornecedores € uma etapa crucial na gestdo da cadeia de
suprimentos, especialmente em industrias de alta complexidade como a automotiva,
onde qualidade, inovacao e sustentabilidade sao critérios indispensaveis. Diversos
autores tém contribuido com abordagens teéricas e praticas que enriquecem o
processo de decisdo nesse contexto, indo além das tradicionais analises de custo-
beneficio.

Segundo Dekker et al. (2013), a selecao de fornecedores deve levar em conta
a integracao de indicadores quantitativos e qualitativos, permitindo uma avaliagao
holistica dos parceiros comerciais. Essa abordagem é especialmente relevante em
mercados globais, onde fatores como estabilidade politica, praticas regulatérias e
capacidade tecnolégica variam amplamente. No setor automotivo, essa perspectiva
se torna ainda mais critica, considerando a dependéncia de insumos de alta
complexidade, como componentes eletrénicos e baterias para veiculos elétricos.

Hebisch et. al. (2022) explica que a selecao de fornecedores deve conter
multiplos critérios tanto quantitativos quanto qualitativos e que os mais importantes
sao qualidade, entrega e custo. Outros critérios com grau de importancia inferior sédo
capacidade de produtiva, saude financeira, tecnologias, pesquisa e desenvolvimento
e reputagao.

Outro autor de destaque é Ho et al. (2010), que propde o uso de métodos
multicritério, como o AHP (Analytic Hierarchy Process), para estruturar decisdes de
selecdo de fornecedores. Esses métodos permitem avaliar multiplos fatores
simultaneamente, como qualidade, prazo de entrega, flexibilidade e sustentabilidade,
oferecendo uma visdo mais abrangente e detalhada do desempenho potencial dos
fornecedores. Montadoras como BMW e Stellantis utilizam abordagens similares para
escolher fornecedores de componentes criticos, assegurando que suas cadeias de
suprimentos sejam resilientes e alinhadas as demandas estratégicas.

Zsidisin e Ritchie (2008) destacam a importancia de considerar o risco como
um fator essencial na selecao de fornecedores, especialmente em setores suscetiveis
a interrupgdes globais, como o automotivo. Esses autores argumentam que as

empresas devem avaliar ndo apenas o desempenho histérico dos fornecedores, mas
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também a sua capacidade de gerenciar crises e se adaptar a mudangas no ambiente
de negocios. A Volkswagen, por exemplo, adota uma metodologia que inclui
mapeamento de riscos geopoliticos e financeiros antes de selecionar novos parceiros
comerciais, protegendo suas operac¢oes de vulnerabilidades inesperadas.

Além disso, Croom et al. (2000) enfatizam que o papel estratégico da
tecnologia na selecdo de fornecedores estd se expandindo rapidamente,
especialmente com o advento de ferramentas como inteligéncia artificial e big data.
Essas tecnologias permitem as empresas processar grandes volumes de dados para
prever desempenhos futuros, identificar tendéncias de mercado e selecionar os
fornecedores mais adequados as suas necessidades especificas. Empresas como a
Daimler tém utilizado essas tecnologias para transformar a selecao de fornecedores
em um processo mais preditivo e agil.

Humphreys et al. (2003) adicionam uma perspectiva colaborativa ao debate,
sugerindo que a selecdo de fornecedores deve priorizar parceiros com potencial de
longo prazo para co-desenvolvimento de produtos e inovacgdo. Essa abordagem é
visivel na Honda, que frequentemente colabora com fornecedores em projetos de
veiculos hibridos e elétricos, criando um ecossistema de inovagcdo compartilhada que
beneficia ambas as partes.

Em sintese, autores como Hebisch et. al. (2022), Dekker et al. (2013), Ho et
al. (2010), Zsidisin e Ritchie (2008), Croom et al. (2000) e Humphreys et al. (2003)
oferecem perspectivas que enriquecem o processo de selecao de fornecedores. Suas
contribuicbes destacam a importancia de métodos multicritério, anélise de riscos,
sustentabilidade, tecnologia e colaboragdo no contexto global, tornando o processo
de escolha de parceiros comerciais uma ferramenta estratégica para a resiliéncia e a
competitividade das empresas no setor automotivo. A selegdo de fornecedores deve
implicar em diversas acdes como auditorias, sistemas de avaliagdo e inspecgéao e
adocgdo da norma ISO 9001 (2015).

5.2 ANALISE DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

A andlise de desempenho de fornecedores configura-se como um pilar
essencial na gestdo estratégica de cadeias de suprimentos, especialmente em
industrias de alta complexidade, como a automotiva. Esse processo busca avaliar, de
forma sistematica e criteriosa, a capacidade dos fornecedores de atender as
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exigéncias de qualidade, custo, prazos e sustentabilidade estabelecidas pelas
organizagdes. Conforme Dekker et al. (2013), a avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta que transcende a simples mensuragdo de resultados, promovendo o
alinhamento entre os objetivos organizacionais e as capacidades dos parceiros
comerciais, além de fomentar relagdes de longo prazo baseadas em confiangca e
eficiéncia.

Brint et. al. (2020) destaca a importancia dos KPIs para monitorar o
desempenho de toda a cadeia de suprimentos bem como para o desempenho de
fornecedores, porém ao contrario do que é pensado muitas vezes, um menor nimero
de KPls é interessante, desta forma mantendo controle e monitoramento sobre o que
realmente é importante a ser gerenciado.

Além disso, o uso de indicadores-chave de desempenho (Key Performance
Indicators - KPIs) se apresenta como uma ferramenta indispensavel na anélise de
fornecedores, conforme defendem Zsidisin e Ritchie (2008). Esses indicadores, que
incluem métricas como taxas de defeitos, pontualidade nas entregas e capacidade de
resposta a demandas inesperadas, permitem as empresas identificar desvios de
desempenho e implementar agdes corretivas. Durante a recente crise global de
semicondutores, a General Motors exemplificou a eficacia dessa abordagem ao
utilizar KPls para distinguir fornecedores capazes de sustentar suas operacdes
criticas daqueles que necessitavam de suporte adicional.

A colaboracao estratégica também se revela um elemento central na analise
de desempenho de fornecedores. Humphreys et al. (2003) destacam que relagdes
colaborativas, fundamentadas em confianga e objetivos compartilhados, sao
essenciais para o desenvolvimento de solucdes inovadoras e para a construcao de
vantagens competitivas sustentaveis.

Por fim, a mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos € uma das fungdes
mais criticas da andlise de desempenho de fornecedores. Tang (2006) argumenta que
o0 monitoramento constante de indicadores criticos possibilita as organizacdes
antecipar problemas e implementar estratégias preventivas, reduzindo a
vulnerabilidade a interrup¢oes. A Stellantis, grupo que inclui marcas como Jeep e Fiat,
utiliza sistemas avancados de mapeamento de riscos para identificar vulnerabilidades
em suas cadeias globais, particularmente em regides sujeitas a instabilidades politicas
e econdmicas, garantindo, assim, a continuidade de suas operacoes.
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Em sintese, a analise de desempenho de fornecedores transcende a
avaliacdo pontual de resultados, configurando-se como uma pratica estratégica que
integra sustentabilidade, inovacéao, tecnologia e mitigacao de riscos. Autores como
Dekker et al. (2013), Ho et al. (2010), Croom et al. (2000), Pagell e Wu (2009), Zsidisin
e Ritchie (2008), Humphreys et al. (2003) e Tang (2006) contribuem com abordagens
que destacam a importancia de processos rigorosos e metodologias avangadas para
assegurar cadeias de suprimentos robustas e resilientes. A aplicacao dessas praticas
por lideres do setor automotivo, como Toyota, BMW, Daimler e Stellantis, demonstra
como a andlise de desempenho de fornecedores pode ser uma ferramenta essencial
para a competitividade em um mercado global cada vez mais dindmico e exigente.

A implementacao de Indicadores-Chave de Desempenho (Key Performance
Indicators - KPIs) para fornecedores € uma pratica estratégica indispensavel para
monitorar e melhorar 0 desempenho da cadeia de suprimentos, promovendo
alinhamento com o0s objetivos organizacionais. No entanto, essa implementagcéo
requer um planejamento estruturado, a definicao de métricas relevantes e a integracéao
de ferramentas tecnolégicas que assegurem a coleta e andlise eficazes dos dados.
Monczka et al. (2016) destacam que os KPls bem definidos permitem avaliar critérios
como qualidade, pontualidade, custo e sustentabilidade, além de oferecerem uma
base sélida para a tomada de decisoes.

O primeiro passo para implementar KPIs para fornecedores € identificar as
necessidades estratégicas da organizacao e os objetivos especificos da cadeia de
suprimentos. Dekker et al. (2013) argumentam que os KPIs devem refletir as
prioridades da empresa, como a reducdo de custos operacionais, a garantia de
qualidade ou o cumprimento de prazos criticos. No setor automotivo, por exemplo,
empresas como Toyota e Volkswagen priorizam métricas relacionadas a pontualidade
na entrega e a conformidade com padrées rigorosos de qualidade, essenciais para
manter a eficiéncia de sistemas just-in-time.

Uma vez identificadas as prioridades, é necessario selecionar indicadores
relevantes e mensuraveis. Ho et al. (2010) sugerem que os KPIs devem ser definidos
através da metodologia SMART, que indica os seguintes critérios para a definicdo de
KPIs: especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e com prazo determinado.

Exemplos comuns de KPls incluem, conforme apresenta a Figura 3:
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Figura 3 - Fluxograma Moderno: KPIs de Desempenho de Fornecedores

KPls de Fornecedores

AN

Qualidade Pontualidade Custo Sustentabilidade
Taxa de rejeicao Entregas no prazo - OTIF Comparagéo de Conformidade ambiental,
ou defeitos pregos ac mercado social e governanga

Fonte: Autor, 2024.

Apés a definicdo dos indicadores, é fundamental desenvolver sistemas para
coleta e analise de dados. Segundo Croom et al. (2000), a integracao de tecnologias
como inteligéncia artificial, big data e sistemas ERP (Enterprise Resource Planning)
facilita o rastreamento de métricas em tempo real. Empresas como a Daimler utilizam
ferramentas digitais avancadas para monitorar KPls de seus fornecedores, garantindo
maior transparéncia e agilidade na identificagcdo de problemas.

Outro elemento crucial € a comunicacdo clara com os fornecedores.
Humphreys et al. (2003) enfatizam que os KPls devem ser apresentados de forma
transparente, com critérios bem definidos e objetivos compartilhados. Essa
abordagem colaborativa incentiva os fornecedores a adotar praticas que promovam o
desempenho esperado. Montadoras como Honda implementam programas de
treinamento e suporte técnico para garantir que seus fornecedores compreendam as
expectativas e estejam capacitados para atendé-las.

Além disso, é necessario estabelecer uma frequéncia regular para avaliacao
e revisdao dos KPIs. Pagell e Wu (2009) ressaltam que a analise peridédica dos
indicadores permite as empresas identificar tendéncias e ajustar estratégias conforme
necessario. Por exemplo, durante a crise de semicondutores, a General Motors
revisou seus KPIs para incluir métricas relacionadas a resiliéncia e a capacidade de

resposta dos fornecedores, refletindo as mudancas nas prioridades do mercado.
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Por fim, é importante que a empresa avalie continuamente a relevancia dos
KPIs e sua eficacia em promover os objetivos estratégicos. Tang (2006) sugere que a
revisdo constante dos indicadores, a luz de mudangas no mercado ou na cadeia de
suprimentos, garante que os KPls permanecam alinhados as necessidades da
organizacao. Essa flexibilidade é especialmente relevante em setores dindmicos como
o automotivo, onde a introdugcdo de tecnologias emergentes e a pressao por
sustentabilidade exigem adaptacdes frequentes.

Em sintese, a implementagao de KPls para fornecedores requer um processo
estruturado que combine planejamento estratégico, selecdo de métricas relevantes,
integracao tecnolégica e comunicacao transparente. Tudo isto com um foco no que é
mais critico a ser monitorado, permite as industrias do setor automotivo a fortalecer
relacbes com fornecedores, melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos e

assegurar vantagem competitiva em um mercado global cada vez mais exigente.

5.3 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Os programas de desenvolvimento de fornecedores sdo essenciais para
melhorar o desempenho, a inovacéo e a sustentabilidade das cadeias de suprimentos
em um ambiente global altamente competitivo. Segundo Modi e Mabert (2020), tais
programas visam ndo apenas melhorar a eficiéncia operacional, mas também
fortalecer as parcerias estratégicas, promovendo beneficios mutuos entre empresas
e fornecedores. No setor automotivo, onde as exigéncias de qualidade e prazos séo
rigorosas, essas iniciativas tém se tornado uma pratica padrdo para enfrentar os
desafios das cadeias globais interconectadas.

Um exemplo relevante é o programa de desenvolvimento de fornecedores da
Tesla, que busca co-desenvolver tecnologias avangcadas em colaboragcdo com seus
fornecedores de baterias, como Panasonic e CATL. De acordo com Handfield et al.
(2021), essa abordagem colaborativa permite a Tesla impulsionar inovagbes em
baterias de maior densidade energética e menor impacto ambiental, ao mesmo tempo
em que garante o alinhamento estratégico com os objetivos de sustentabilidade da
empresa. Esses programas incluem treinamentos técnicos, suporte financeiro e
transferéncia de tecnologia, promovendo melhorias continuas nos processos dos

fornecedores.
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Zimmer et al. (2019) destacam que a sustentabilidade desempenha um papel
cada vez mais central nos programas de desenvolvimento de fornecedores. As
empresas estdo incorporando critérios ambientais e sociais para garantir
conformidade com padroes globais e atender as expectativas de consumidores
conscientes. A BMW, por exemplo, implementou um programa para ajudar seus
fornecedores a cumprir normas rigorosas de rastreabilidade de materiais criticos,
como o cobalto, promovendo a transparéncia em sua cadeia de suprimentos.

A utilizacdo de tecnologias digitais tem revolucionado a forma como os
programas de desenvolvimento de fornecedores sdo implementados. Conforme Chae
et al. (2020), ferramentas como inteligéncia artificial, blockchain e andlises de big data
permitem monitorar em tempo real o desempenho dos fornecedores e prever falhas
potenciais. Empresas como Daimler tém utilizado essas tecnologias para otimizar
seus programas, fornecendo feedback continuo e detalhado aos parceiros, o que
melhora tanto a eficiéncia quanto a resiliéncia da cadeia de suprimentos.

Além disso, Kull et al. (2021) argumentam que a colaboracao estratégica entre
empresas e fornecedores, mediada por programas de desenvolvimento, pode gerar
ganhos substanciais em inovacdo. Essa pratica é particularmente relevante no setor
automotivo, onde a transicdo para veiculos elétricos e autbnomos exige solucdes
altamente especializadas. A General Motors, por exemplo, investe em programas que
incentivam seus fornecedores a desenvolver novas tecnologias, oferecendo suporte
técnico e financeiro para projetos conjuntos.

Os indicadores-chave de desempenho (Key Performance Indicators - KPIs)
continuam a ser ferramentas criticas nesses programas. De acordo com Govindan et
al. (2019), a medigéo regular de métricas como pontualidade, custo e conformidade
ambiental permite as empresas identificar lacunas de desempenho e adaptar seus
esforgos de desenvolvimento de maneira eficaz. Isso é especialmente importante em
mercados dindmicos, onde a capacidade de reagir rapidamente as mudancas é um
diferencial competitivo.

Apesar das vantagens, a implementacao de programas de desenvolvimento
de fornecedores apresenta desafios. Villena et al. (2022) enfatizam que barreiras
como diferengas culturais, falta de recursos financeiros e resisténcia a mudancga
podem dificultar o sucesso desses programas. Para mitigar esses problemas, as
empresas devem estabelecer relacées baseadas na confiangca e no beneficio matuo,
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oferecendo suporte continuo aos fornecedores durante o processo de
desenvolvimento.

Em sintese, os programas de desenvolvimento de fornecedores tém evoluido
para abordar ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a inovacao e a
sustentabilidade. Estudos recentes de Modi e Mabert (2020), Handfield et al. (2021),
Zimmer et al. (2019), entre outros, demonstram como essas iniciativas sao
fundamentais para fortalecer cadeias de suprimentos em setores como o automotivo.
A integracao de tecnologia e praticas sustentaveis nesses programas € uma tendéncia
crescente que continuara moldando o futuro das relagdes entre empresas e seus
fornecedores.

5.4 PREVISAO DE DEMANDA

A previsao de demanda constitui um dos pilares estratégicos mais relevantes
na gestao de cadeias de suprimentos, permitindo que as organizagdes antecipem
necessidades futuras com base em analises de dados historicos, tendéncias de
mercado e variaveis econbémicas. Esse processo, amplamente aplicado em setores
de alta complexidade como o automotivo, reveste-se de importancia singular, visto
que possibilita o alinhamento da oferta a demanda, a mitigacdo de rupturas no
abastecimento e a otimizagéo de estoques. Conforme enfatizado por Chopra e Meindl|
(2021), previsbes bem delineadas ndo apenas reduzem custos operacionais, mas
também fortalecem a resiliéncia organizacional em mercados globais altamente
volateis.

A previsao de demanda pode ser estruturada em abordagens qualitativas e
quantitativas, cada uma com aplicagdes especificas. Os métodos qualitativos, como o
julgamento de especialistas e 0 uso de painéis de consumidores, sdo amplamente
empregados em contextos de incerteza ou no langamento de produtos inovadores,
onde dados histéricos sdao escassos. Por outro lado, as abordagens quantitativas
fundamentam-se em técnicas estatisticas e algoritmos preditivos, utilizando séries
temporais, regressdes e, mais recentemente, modelos de aprendizado de maquina
para projecdes de maior precisdo. Fildes et al. (2020) destacam que, no setor
automotivo, tais métodos quantitativos sdo indispensaveis, especialmente devido a
complexidade dos ciclos produtivos e a elevada interdependéncia entre os diversos
elos da cadeia de suprimentos.
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A incorporacao de tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial (I1A) e
o big data, tem revolucionado a pratica de previsdo de demanda, proporcionando
andlises em tempo real e maior acuracia nas projecdes. Makridakis et al. (2020)
argumentam que a aplicacdo de IA é capaz de capturar padrdes nédo-lineares e
integrar variaveis externas, como sazonalidade, flutuagbes macroecon6micas e
mudangas no comportamento dos consumidores, tornando as previsdes
significativamente mais robustas. Empresas como a Tesla exemplificam esse avanco
ao utilizarem algoritmos preditivos que ajustam suas projecdes de producdo de
veiculos elétricos em resposta a variagdes regionais da demanda, permitindo um
alinhamento preciso entre fabricacdo e comercializacao.

Além disso, a colaboracdo interorganizacional emerge como um fator
determinante para a eficacia das previsoes. Petropoulos et al. (2021) ressaltam que o
compartilhamento de dados entre departamentos internos, fornecedores e
distribuidores € essencial para criar um ecossistema de previsdo integrado e
responsivo. No setor automotivo, organizacbes como Toyota e BMW utilizam
plataformas digitais para disseminar dados preditivos ao longo de suas cadeias de
suprimentos, assegurando que todos os parceiros estejam alinhados as variagdes
projetadas no mercado consumidor.

N&o obstante, a pratica de previsdo de demanda enfrenta desafios
intrinsecos, sobretudo em cenarios de elevada volatilidade e incertezas. Gilliland et al.
(2019) sublinham que eventos disruptivos, como crises econdmicas ou pandemias,
podem comprometer a acuracia das previsdes, exigindo que as organizagdes
combinem abordagens automatizadas com intervengées humanas para manter a
adaptabilidade necessaria. Essa integracao hibrida confere flexibilidade as empresas,
permitindo ajustes estratégicos em resposta a condicdes dinamicas do mercado.

Portanto, a previsdo de demanda é mais do que um exercicio técnico; trata-
se de uma ferramenta estratégica de ampla envergadura, que permite as
organizacgdes equilibrar eficiéncia operacional e resiliéncia. Conforme assinalado por
Chopra e Meindl (2021) e Makridakis et al. (2020), a aplicagdo de métodos avangados,
aliada a utilizacao de tecnologias inovadoras e a colaboragéo interorganizacional, ndo
apenas eleva a acuracia das projecdes, mas também posiciona as empresas de forma
competitiva em mercados globais cada vez mais dindmicos e imprevisiveis. Assim, a
previsdo de demanda revela-se uma competéncia indispensavel para organizacées

gue buscam sustentabilidade e exceléncia em suas operagoes.
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5.5 PRINCIPAIS RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A cadeia de suprimentos é inerentemente vulneravel a uma variedade de
riscos, especialmente no contexto das relagées com fornecedores. Esses riscos, que
podem comprometer a continuidade e a eficiéncia das operagdes, incluem fatores de
natureza operacional, financeira, regulatéria e tecnolégica. Segundo lvanov et al.
(2021), o gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos deve ser tratado como
uma competéncia estratégica para assegurar a resiliéncia e a adaptabilidade
organizacional, particularmente em mercados globais volateis.

Dias et. al. (2020) explica que uma cadeia de suprimentos direcionada a riscos
permite vantagem competitiva e beneficios de longo prazo as suas partes
interessadas e que 0s principais riscos seriam: quebra de equipamentos, falha do
fornecedor, problemas de qualidade do fornecedor, quebras na cadeia de entregas,
mudanca na demanda pelos clientes, falha no transporte, falha no sistema de
informacao, restricoes a importacbes e exportacbes, mudancas tecnoldgicas,
acidentes, aumento de impostos e aumento no preco de matérias-primas.

Interrupcdes no fornecimento de materiais ou componentes essenciais
configuram um dos riscos mais criticos. Craighead et al. (2020) destacam que eventos
como desastres naturais, pandemias e crises logisticas podem causar rupturas graves
em cadeias globais, especialmente no setor automotivo, que depende de
fornecedores localizados em diferentes partes do mundo. A recente escassez de
semicondutores € um exemplo emblematico de como esses eventos podem afetar
inddstrias inteiras, ja que durante o periodo da pandemia a demanda por
semicondutores aumentou de forma significativa, enquanto que diversas fabricas que
os produziam que ficaram fechadas por certos periodos de tempo.

A concentracdo de compras em poucos fornecedores ou em regides
geograficamente vulneraveis amplifica os riscos operacionais. Dolgui e Ivanov (2021)
enfatizam que a dependéncia excessiva de fornecedores Unicos torna as cadeias de
suprimentos mais suscetiveis a interrupgdes causadas por falhas operacionais ou
instabilidades geopoliticas. Estratégias de diversificacdo e regionalizacdao sao
frequentemente recomendadas para mitigar esses riscos.

Problemas financeiros enfrentados por fornecedores, como insolvéncia ou

dificuldades de liquidez, sdo uma ameaca significativa para a estabilidade das cadeias
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de suprimentos. Goélgeci et al. (2021) argumentam que a avaliagao financeira dos
fornecedores deve ser integrada as praticas de gestdo de riscos, permitindo uma
deteccao precoce de vulnerabilidades e facilitando a implementacdo de medidas
corretivas.

Mudangas em regulamentac¢des ou a ndo conformidade com padrdes éticos e
ambientais por parte dos fornecedores podem acarretar sangdes, prejuizos
financeiros e danos reputacionais. Kaufmann et al. (2020) ressaltam que as
organizacdes devem adotar politicas robustas de compliance e monitoramento para
garantir que seus fornecedores atendam as exigéncias legais e normativas,
especialmente em cadeias globais.

Com a crescente digitalizacdo das operacdes, 0s riscos cibernéticos tém se
tornado uma preocupacéo central. Ni et al. (2022) destacam que ataques direcionados
a fornecedores podem comprometer dados sensiveis e interromper atividades criticas.
Além disso, falhas na atualizacdo tecnolégica de fornecedores podem gerar
incompatibilidades nos sistemas integrados de gestao, prejudicando a eficiéncia das
operacoes.

Falhas de qualidade nos produtos ou servicos fornecidos podem gerar
impactos financeiros, danos reputacionais e recalls, especialmente em setores como
o automotivo, onde os padrdes de segurancga sédo elevados. Conforme Schorsch et al.
(2021), auditorias regulares e monitoramento de desempenho séo indispensaveis
para garantir que os fornecedores atendam as especificagbes e exigéncias
estabelecidas.

A auséncia de préticas sustentaveis por parte dos fornecedores configura um
risco crescente, considerando as pressdes de consumidores, ONGs e
regulamentacgdes. Tseng et al. (2021) sugerem que organizacdes devem implementar
programas de avaliacao e desenvolvimento para alinhar seus fornecedores a padrdes
ambientais e sociais, mitigando os riscos associados a insustentabilidade.

Para enfrentar esses riscos, ferramentas tecnolégicas avancadas, como
inteligéncia artificial e blockchain, tém sido amplamente adotadas. Segundo Wamba
et al. (2020), essas tecnologias permitem o rastreamento em tempo real e a andlise
preditiva de riscos, facilitando a tomada de decisdes informadas. Além disso,
estratégias como diversificacdo de fornecedores, regionalizacdo das cadeias de
suprimentos e programas de desenvolvimento sdo essenciais para aumentar a

resiliéncia e a flexibilidade operacional.
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Em suma, a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos é um desafio
multifacetado que exige abordagens integradas e estratégicas. Autores como Dias et.
al. (2020), Ivanov et al. (2021), Craighead et al. (2020) e Ni et al. (2022) destacam que
a capacidade de antecipar, mitigar e responder a riscos é fundamental para assegurar
a continuidade e a competitividade das organizagdes em um ambiente de negdcios

global dindmico e imprevisivel.

5.6 CONFIANCA E RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES

A confianca e o relacionamento com os fornecedores sao elementos
essenciais na gestao estratégica de cadeias de suprimentos, particularmente em um
contexto global caracterizado por interdependéncias e incertezas crescentes. A
construgdo e o fortalecimento de relagcbes de confiangca entre empresas e seus
fornecedores ndo apenas reduzem os custos de transac¢do, mas também promovem
a colaboracao, a inovacéao e a resiliéncia ao longo da cadeia. Segundo Dyer e Chu
(20083), a confianca em relacionamentos comerciais reduz significativamente o
monitoramento e o0s custos, permitindo uma troca mais eficiente de informagées e
recursos.

De acordo com Han et. al. (2021) relacionamentos colaborativos e de
confianga entre os parceiros da cadeia de suprimentos, tendem a reduzir maior nivel
de especificacdo de detalhes em contratos e monitoramento, assim como também
reduzir os custos associados a estes. O nivel de confianca entre as partes influencia
0 seu desejo de trabalhar em conjunto, desta forma os gerentes podem explorar os
beneficios de utilizar abordagens padrbes para a construgdo de confianca e
estabelecer e manter a lealdade de cliente em diferentes mercados.

A confianca é construida a partir de interacdes consistentes, transparentes e
mutuamente benéficas. Nyaga et al. (2010) destacam que a confianca emerge de
praticas como o compartilhamento de informagdes criticas, o cumprimento de
compromissos contratuais e a demonstracdo de comprometimento com objetivos
comuns. No setor automotivo, montadoras como Toyota e General Motors
desenvolvem programas de longo prazo com seus fornecedores, integrando-os em
suas estratégias de producdo e promovendo iniciativas de co-desenvolvimento de
produtos. Essas parcerias estratégicas sao fundamentadas na confianca mutua e no

alinhamento de interesses.
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Além disso, a confiangca desempenha um papel crucial na gestdo de riscos.
Chopra e Sodhi (2021) argumentam que relagdes baseadas em confianga aumentam
a capacidade de resposta conjunta a interrupcbes e crises, como as observadas
durante a pandemia de COVID-19. Fornecedores que confiam em seus clientes sao
mais propensos a priorizar suas necessidades em momentos de escassez, enquanto
empresas que confiam em seus fornecedores tém maior predisposi¢ao para oferecer
suporte financeiro ou técnico em periodos de dificuldades.

O papel do relacionamento vai além da confianca e abrange a criacao de valor
conjunto. Cousins et al. (2008) introduzem o conceito de parcerias colaborativas, onde
empresas e fornecedores trabalham juntos para desenvolver inovagdes, reduzir
custos e melhorar a sustentabilidade.

Por outro lado, Villena et al. (2022) destacam que a auséncia de confianca
pode gerar custos elevados, como conflitos, litigios e praticas oportunistas. Em
cadeias de suprimentos globais, diferencas culturais e geograficas podem dificultar a
construcao de confianca, exigindo maior esforco em comunicacdo e entendimento
mutuo. Estratégias como auditorias periddicas, visitas regulares as instalagdes dos
fornecedores e uso de contratos flexiveis podem contribuir para a mitigagédo desses
desafios.

A tecnologia também desempenha um papel crescente na facilitacdo de
confianga e no fortalecimento das relagdes. Wamba et al. (2020) ressaltam que
ferramentas como blockchain e big data aumentam a transparéncia na cadeia de
suprimentos, fornecendo informagdes em tempo real sobre o desempenho dos
fornecedores. Essa visibilidade ndo apenas reduz incertezas, mas também reforca a
confianga ao eliminar ambiguidades e promover a responsabilidade.

Em sintese, a confianga e o relacionamento com os fornecedores sao pilares
fundamentais para cadeias de suprimentos eficientes e resilientes. Conforme
observado por Han et. al. (2021), Dyer e Chu (2003), Nyaga et al. (2010) e Chopra e
Sodhi (2021), esses elementos criam um ambiente propicio para a colaboracéo, a
inovacgao e a gestao eficaz de riscos. Em um mercado global dindmico, organizacoes
que investem no fortalecimento dessas relagbes estdo mais bem posicionadas para
enfrentar desafios e explorar oportunidades de crescimento sustentavel.

A colaboragéao eficaz com fornecedores é essencial para alcangar eficiéncia
operacional, inovagao e resiliéncia nas cadeias de suprimentos. A medida que as
cadeias globais se tornam mais interdependentes e complexas, estratégias que
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promovam relagdes colaborativas baseadas em confianga, transparéncia e objetivos
compartilhados sé&o fundamentais para garantir competitividade. Segundo Nyaga et
al. (2010), uma colaboragcdo bem-sucedida exige o alinhamento de expectativas e a
construcdo de parcerias estratégicas, onde tanto a empresa quanto o fornecedor
trabalham de maneira conjunta para alcangar beneficios mutuos.

A confianga € o alicerce de qualquer colaboragcdo. Dyer e Chu (2003)
argumentam que empresas devem investir em praticas que promovam transparéncia,
como o compartiihamento de informagdes estratégicas e a comunicacado continua
sobre planos de produgédo, mudangas na demanda e expectativas de desempenho.
Ferramentas digitais, como plataformas de gerenciamento de fornecedores, facilitam
esse processo ao permitir o acesso em tempo real a dados criticos, promovendo maior
alinhamento e confianga entre as partes.

A adocéao de tecnologias emergentes, como big data, inteligéncia artificial e
blockchain, tem transformado a maneira como as empresas colaboram com seus
fornecedores. Wamba et al. (2020) destacam que essas tecnologias melhoram a
visibilidade ao longo da cadeia de suprimentos, permitindo uma resposta mais agil as
mudancas de mercado. Por exemplo, o uso de blockchain garante maior transparéncia
e seguranca na rastreabilidade de produtos, reduzindo incertezas e fortalecendo a
confianga.

O co-desenvolvimento de produtos é uma estratégia eficaz para aumentar a
colaboragéao, especialmente em setores onde a inovacao € critica, como o automotivo.
Conforme Handfield et al. (2021), envolver fornecedores desde as fases iniciais do
design de produtos ndo apenas melhora a qualidade e reduz custos, mas também
acelera o tempo de langamento no mercado. Um exemplo pratico é a parceria da Tesla
com a Panasonic para o desenvolvimento de baterias de alta densidade energética,
uma colaboracao que impulsionou a lideranca tecnoldgica de ambas as empresas.

Estabelecer metas compartilhadas e indicadores-chave de desempenho (Key
Performance Indicators - KPIs) é essencial para criar alinhamento entre empresas e
fornecedores. Monczka et al. (2016) sugerem que métricas como qualidade,
pontualidade, custo e sustentabilidade devem ser monitoradas regularmente para
garantir que os fornecedores estejam alinhados as expectativas organizacionais.
Reunides regulares para revisdo de desempenho e ajustes nas metas fortalecem o

relacionamento e promovem a melhoria continua.
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Os programas de desenvolvimento de fornecedores sao outra ferramenta
poderosa para melhorar a colaboragcdo. Esses programas incluem treinamentos,
transferéncia de tecnologia e suporte financeiro, permitindo que os fornecedores
aumentem suas capacidades e atendam melhor as demandas do mercado. Krause et
al. (2007) destacam que empresas como Toyota tém obtido sucesso significativo ao
investir em programas de longo prazo que fortalecem seus fornecedores e promovem
parcerias de confiancga.

A comunicacgéo eficaz é fundamental para evitar mal-entendidos e resolver
conflitos de forma construtiva. Villena et al. (2022) explicam que diferengas culturais e
geograficas podem dificultar a colaboracao, exigindo que as empresas invistam em
estratégias de comunicacao intercultural e estabelecam canais claros para resolver
questdes rapidamente. Ferramentas como reunides virtuais e plataformas de
colaboragdo ajudam a superar essas barreiras, porém os encontros de forma
presencial se tornam essenciais quando se busca a aproximacao entre fornecedor e
cliente.

Em sintese, melhorar a colaboragdo com fornecedores requer um esforco
conjunto baseado em confianga, inovacdo e alinhamento estratégico. Conforme
Nyaga et al. (2010), Dyer e Chu (2003) e Wamba et al. (2020), investir em
transparéncia, tecnologias emergentes, desenvolvimento de fornecedores e metas
compartiihadas sado agdes fundamentais para fortalecer essas parcerias.
Organizacdes que priorizam a colaborag¢ao estao mais bem preparadas para enfrentar
os desafios de um mercado global dindmico e competitivo, garantindo resiliéncia e

crescimento sustentavel.
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6 ESTUDO DE CASO

6.1 INDUSTRIA AUTOMOTIVA/ PLASTICA NA REGIAO DE JOINVILLE

A empresa em questao é situada em Araquari, Santa Catarina e atua como
industria no ramo de autopecgas, principalmente para a linha automotiva pesada. A
empresa R, como serd chamada, por questdes de sigilo, atua no mercado ha quase
duas décadas e conta com um catalogo com mais de 1.000 produtos, sendo a maior
parte das pecas polimérica e produzida através de sopro e injecao plastica.

A empresa possui certificacdo da ISO 9001 e atua no mercado B2B |,
atendendo aos principais distribuidores de autopecas no pais, porém ha a intencéao
por parte da alta administracdo da empresa em ser um fornecedor para as montadoras
na linha pesada.

A empresa em questao possui dentro do departamento de Engenharia uma
sub area de Procurement, que ativamente desenvolve solugdes de fornecimento,
enquanto que a area de Compras € a responsavel pela gestao de fornecedores, desde
gerir os contratos de fornecimento, avaliar o desempenho de fornecedores, bem como
incluir os pedidos de compra em muitos casos.

O primeiro contato com fornecedores € geralmente feito pela area de
Procurement, area esta responsavel pela avaliacao técnica de fornecedores, que é
aquela que recebe a demanda e sua especificacdo técnica pela area de
desenvolvimento de produto. Procurement, quando necessario, encontra possiveis
novos fornecedores e realiza, junto a area de Compras, area esta que desenvolve a
relacdo comercial com os fornecedores, a homologacdo destes fornecedores,
processo este que consiste basicamente em avaliar a capacidade do fornecedor em
fornecer o item pretendido, dentro das especificacdes necessarias.

Existe um documento que aprova o fornecimento de determinado item por
parte de um fornecedor, no qual principalmente sao avaliados o preco e os aspectos
fisicos e funcionais do item e lead time de entrega, porém também sao verificadas as
certificagdes do fornecedor em termos de qualidade como ISO 9001 e os detalhes da
aprovacao técnica do item quanto a sua aplicacdo. Esta € uma aprovacgao
multidisciplinar, entre os departamentos de Desenvolvimento de produtos, Qualidade
e Compras.
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A forma atual de avaliagdo de desempenho de fornecedores consiste apenas
no monitoramento de ocorréncia de entregas ndo conformes, quando o produto &
entregue fora da especificacao técnica. Para entregas frequentemente atrasadas e
com atrasos expressivos também tomasse acdo, porém nao ha um processo
padronizado que contemple estas situagdes.

A selecgao inicial de fornecedores pode incluir ou ndo auditorias ao parque
fabrii dos mesmos, dependendo de sua localizacdo geogréfica, informacdes
previamente informadas e caracteristicas do item em desenvolvimento. Porém hoje
ndao ha um processo padréo e estruturado para a homologacéo de fornecedores e
avaliacao de riscos.

6.2 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE
FORNECEDORES

Apbs o recebimento de informagdes sobre os processos do departamento de
suprimentos bem como uma entrevista com o gerente da area, que explicou sobre as
principais dificuldades encontradas dentro da gestao de fornecedores, pontuando
principalmente a falta de confianca nos fornecedores, a desorganizacao quanto ao
processo de compras, a dificuldade na troca de informagdes com os fornecedores e a
falta de visdo sobre o desempenho destes, foram propostas algumas praticas para
uma melhor gestao de fornecedores.

6.2.1 Analise de risco

A autora Gabriela Costa (2020) aponta a influéncia do gerenciamento de risco
na cadeia de suprimentos para com o estabelecimento de uma cooperagcao entre
parceiros e no desempenho geral da cadeia, estabelecendo uma posicao competitiva
e benéfica no longo prazo para os seus stakeholders. Acredita-se que o primeiro ponto
que deve ser considerado para a empresa em questao é o de realizar periodicamente
analises de risco de seus fornecedores segregando os mesmos e de acordo com a
avaliacao, gerenciar seus planos de acao. Uma analise de risco, como o préprio nome
ja indica possui o intuito de identificar o potencial risco que o fornecedor oferece para
a cadeia de suprimento da empresa em questao.
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E importante que a anélise de risco de fornecedores seja realizada antes do
inicio do fornecimento, pois ela deve ser um fator importante na tomada de deciséao
dos gestores, bem como deve também ser periodicamente atualizada.

As principais informacdes do fornecedor a serem considerados para sua

avaliagéo de risco do sao:

Novo fornecedor ou néo;

Obtencao de nova planta fabril;

Certificagcdes do sistema de gestdo da qualidade;
Localizacao geografica e geopolitica;

Saude financeira;

Problemas de entrega;

Problemas de qualidade;

Novo processo ou tecnologia para o fornecedor;

© ©® N o a s~ Db

Fornecimento de produto com caracteristica de seguranga ou com

regulamentagao.

6.2.2 Auditorias de segunda parte

Uma situagdo gerenciada pelo departamento de suprimentos € o envio de
matéria-prima a terceiros para a industrializacao de seus produtos, através de injecao
plastica, para estes casos sugere-se a implantacdo de auditorias de segunda parte
em seus respectivos fornecedores de acordo com os requisitos da ABNT NBR ISO
9001:2015. Como sao casos em que de fato ocorre uma terceirizacdo da producao
interna, entende-se que ha a necessidade de auditar os processos em seus
provedores externos para garantia de conformidade. Esta € uma sugestao também da
norma IATF 16949:2016, norma esta desenvolvida pela International Automotive Task
Forcel(IATF) e que incorpora aos requisitos da ISO 9001 (2015) adicionais especificos
do setor automotivo.
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6.2.3 Manual de fornecedores

Todo fornecedor ligado a sua cadeia produtiva deve receber o manual de
fornecedores da empresa focal, pois é nele que o fornecedor podera encontrar as
principais informagdes referentes ao seu cliente, os seus requisitos, politicas e sobre
como sera avaliado.

Seguem os principais pontos que seus fornecedores devem ter ciéncia e que,

portanto, devem serem abordados no manual de fornecedores:

e Politicas da empresa;

e (Cdbdigo de conduta e ética;

¢ Requisitos minimos de qualidade e certificagoes;
e Penalidades;

e Andlise de risco;

e Avaliacdo de desempenho;

e Transporte e embalagem;

¢ Na&o conformidades e planos de acgéao;

e Contatos.

6.2.4 Homologacao de fornecedores

A falta de um processo estruturado para a homologacao de fornecedores
dificulta o gerenciamento da cadeia de suprimentos, pois & através deste processo
que a empresa tera confianga para iniciar a parceria com um fornecedor, com ciéncia
dos pontos de atencao para com o fornecedor em questao e qual é o risco que este
representa ao seu negocio, bem como o fornecedor também estara ciente de suas
obrigagbes para com a contratante.

O processo de homologacado de fornecedores deve incluir, além de uma
analise de risco, 0 envio e aceite do manual de fornecedores, auditorias de segunda
parte se necessario, também uma autoavaliacdo do fornecedor.

A autoavaliacao além das informacdes basicas de contato e endereco, deve
conter informacéo sobre as certificacdes de qualidade, seu sistema de gestdo da
qualidade, volume de negdcios ativos na industria automotiva, PPM (Pecas por milhao
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com defeitos), planos de contingéncia, processos para agdes corretivas e preventivas
e saude financeira da empresa.

Embasados pelos processos anteriores, uma equipe multidisciplinar da
empresa deve optar pela homologagao ou nao de um fornecedor.

6.2.5 Avaliacao de desempenho

O monitoramento eficaz e continuo de desempenho dos fornecedores se torna
fundamental para uma cadeia de suprimentos soélida e resiliente de modo que diversos
fatores precisam ser considerados.

Segundo Andrew Genovese (2021) hoje ndo ha grande dificuldade para a
coleta de dados, porém deve-se escolher muito bem os indicadores para avaliar o
desempenho da cadeia de suprimentos ja que estes devem facilitar a tomada de
decisdo por parte dos gestores. Desta forma, seguem os principais critérios que
devem ser considerados para a avaliagao de desempenho de fornecedores:

e indice de rupturas com os clientes, por problemas provenientes de itens
adquiridos de terceiros;

e Pontualidade de entregas - OTIF;

¢ Conformidade com os requisitos técnicos;

e Competitividade no preco;

o Conformidade ambiental, social e governanca.

O indice de rupturas com os clientes, por problemas provenientes de itens
adquiridos de terceiros deve servir como uma forma de monitorar os problemas que
os fornecedores tém causado indiretamente aos clientes finais. Aconselha-se que este
indicador seja severamente afetado a cada ocorréncia.

O OTIF tem como finalidade avaliar a pontualidade a cada entrega do
fornecedor e aconselha-se que para ele seja criada uma métrica que relaciona os
atrasos com o numero de entregas realizadas dentro de um periodo, geralmente
avaliado de forma mensal.

A conformidade com os requisitos técnicos é a forma de a empresa avaliar as

entregas de acordo com os requisitos técnicos informados ao fornecedor, podendo
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esta incluir diversos niveis de ocorréncia conforme a gravidade de cada. Os niveis
podem ser, desvios simples, desvios graves, aprovagdo com restricdes e reprovacao
do item.

A competividade no prego visa avaliar ao longo de um periodo, que
usualmente € dentre um trimestre a um ano, quanto aos pregos praticados por um
fornecedor, frente aos demais fornecedores de seu mesmo segmento de atuacéo.
Este € um indicador importante para avaliar o desempenho do fornecedor frente a
possiveis alternativas de menor custo e que possam afetar positivamente a
competitividade da empresa no seu mercado de atuagao.

O indicador para a conformidade ambiental, social e governanga visa atuar no
ambito da sustentabilidade e ele deve incluir uma métrica para avaliar em conjunto
tais situacdes: indice de consumo de energia limpa e renovavel, indice de eficiéncia
energética do maquinério, indice de geracao e reaproveitamento de residuos da
producéo, indice de satisfacdo dos funcionarios e diversidade e inclusdo na equipe
bem como indice de transparéncia financeira e contabil indice para cumprimento de

praticas anticorrupcao.
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7 CONCLUSAO

A gestao de fornecedores de forma eficiente se torna imprescindivel para o
bom desempenho das cadeias de suprimento e desempenho de companhias a longo
prazo, seja no setor automotivo ou nos demais, porém industrias de menor porte e
que atuam no segmento automotivo encontram diversas dificuldades para uma gestao
de fornecedores eficiente, seja por falta capacitacao, investimento e ou interesse.

Com o intuito de implantar processos para uma gestao de fornecedores mais
robusta, foi conduzida uma analise bibliométrica de modo a investigar as melhores
praticas de gestdo de fornecedores na industria. A utilizacdo da metodologia
Procknow-C facilitou o processo de selecao de um portfélio bibliografico, destacando
0s principais periddicos e publicacdes relacionados ao tema, auxiliando assim esta
pesquisa. A pesquisa bibliografica possibilitou um maior entendimento dos principais
fatores que cercam o tema de gestao de fornecedores.

Apos a pesquisa bibliografica e a coleta de informagdes sobre a empresa
focal, pode-se definir os 5 critérios como proposta de implementacao para uma gestao
de fornecedores mais robusta, os quais foram a analise de risco, auditorias de
segunda parte, manual de fornecedores, homologacao de fornecedores e avaliacao
de desempenho.

Os 5 critérios foram propostos pensando na situacdo atual da empresa focal,
no mercado em que ela atua e no seu cenario de cadeia de suprimentos, e como estes
visam uma melhor percepcédo da situacdo atual de sua cadeia de fornecedores,
acredita-se que estes serdo efetivos para uma cadeia de fornecedores mais confiavel
e duradoura no longo prazo, municiando os tomadores de decisdo com as
informacdes necessarias.

Esta pesquisa cumpriu com 0s seus objetivos, através da andlise da literatura
sobre a gestao de fornecedores e propondo-se uma gestdo de fornecedores mais
abrangente para a empresa focal. Como indicacao para futuros trabalhos sugere-se a
pesquisa em demais bases de dados para um maior volume de publicacées sobre o
tema de gestao de fornecedores na industria automotiva.

Como trabalho proposto, sugere-se também desenvolver um trabalho com
maior enfoque no desenvolvimento de fornecedores, através de programas de
desenvolvimentos de fornecedores, pratica esta que tem se tornado mais comum em

empresas de grande porte. Sugere-se também uma abordagem de maior
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profundidade sobre temas de SRM, a mitigacdo de riscos de modo a garantir maior
confianca para as cadeias de suprimento.

Durante o desenvolvimento deste trabalho observou-se também que a
utilizagdo da palavra chave indicator nao estava devidamente aderente a pesquisa,
ao contrario da palavra KPIs muito citada nos trabalhos encontrados, portante sugere-
se para futuras pesquisas utilizar como palavra chave KPIs.
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