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Segmentação de fornecedores: um estudo em uma 
indústria do setor automobilístico

O presente estudo objetivou analisar um atual sistema de gestão de fornecedores em uma empresa 
do setor automobilístico e propor uma nova segmentação de fornecedores. Com base no levanta-
mento do referencial teórico, o trabalho evidencia por meio de um estudo de caso, como a aplicação 
da Curva ABC e da Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM) podem auxiliar 
no desenvolvimento de novas estratégias que otimizam a gestão da cadeia de suprimentos, com 
redução de custos de estoque, melhoria na capacidade produtiva e estreitamento na relação com 
fornecedores. A partir da adoção de critérios e da análise dos dados coletados foi possível direcio-
nar de maneira concreta, um plano de ação para diferentes tipos de fornecedores, buscando uma 
segmentação eficiente da base fornecedora. Enfim, por meio do sistema proposto, se faz possível 
observar como a aplicação de ferramentas de gestão de fornecedores pode interferir diretamente no 
crescimento e desenvolvimento da empresa.
Palavras-chave: Gestão de fornecedores. Gestão da cadeia de suprimentos. Matriz de posicionamento 
estratégico de materiais.

The present study aimed to analyze a current vendor management system in a company in the auto-
motive industry and propose a new segmentation of suppliers. Based on the survey of the theoretical 
framework, the work demonstrates, through a case study, how the application of ABC Curve and 
matrix of strategic positioning of materials can assist in the development of new strategies that opti-
mize supply chain management with inventory cost reduction, improvement in production capacity 
and strengthening the relationship with suppliers. From the adoption of criteria and the analysis of 
the collected data, it was possible to direct, in a concrete manner, a plan of action for different types 
of suppliers, seeking an efficient segmentation of the supplier base. Finally, through the proposed sys-
tem, it ś possible to observe how the application of supplier management tools can positively interfere 
directly in the growth and development of the company.
Keywords: Management of suppliers. Supply chain management. Matrix of strategic positioning of ma-
terials.
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1. INTRODUÇÃO

Vanalle e Sales (2011) afirmam que as organizações do setor automotivo 
vêm sofrendo, desde o fim da década de 1970, um processo de desintegração 
vertical, em que há uma forte exigência de qualidade de produtos com custos 
reduzidos, fazendo com que a gestão da relação com os stakeholders seja um 
ponto a ser considerado na estratégia da cadeia de suprimentos.

Osiro (2013) salienta que a ideia de gerenciar a base de fornecedores surge 
como uma forma de respeitar os diferentes modos de criação de valor dentro 
da cadeia de suprimentos, proporcionando a obtenção de vantagens competi-
tivas e reduzindo o oportunismo dos fornecedores através da gestão integrada 
de recursos.

Com base nisso, Roseira (2005) propõe que a gestão eficiente de forne-
cedores amplia a capacidade das empresas tanto em termos de desempenho 
quanto em termos de racionalização de custos, e inclusive compartilhar meca-
nismos de inovação.

Dessa forma, o objetivo geral da presente pesquisa é utilizar uma siste-
mática para a segmentação de fornecedores através da aplicação da Matriz de 
Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM) em uma empresa do setor 
automobilístico. 

A proposta de segmentação de fornecedores surge devido a problemas de 
suprimento de materiais em uma indústria fabricante de chicotes elétricos pa-
ra automóveis localizada no interior paulista. Ao mesmo tempo em que ocasio-
nalmente ocorrem paradas de linhas de produção devido à falta de materiais, 
há um número considerável de material excedente, evidenciando um planeja-
mento impreciso.

É importante salientar que a empresa estudada é um fornecedor direto de 
grandes montadoras de âmbito nacional. Tal situação justifica a necessidade de 
se implantar uma nova sistemática, haja visto, a importância e a influência que 
o elo de fornecimento tem dentro de toda a cadeia automobilística.

O presente artigo está dividido em cinco seções, incluindo a introdução. 
Na segunda seção é desenvolvida a fundamentação teórica, sendo que a tercei-
ra traz a metodologia de pesquisa. Na sequência, é discutido o estudo de caso 
(seção 4) e os resultados alcançados para a presente empresa (seção 5). Por fim, 
são desenvolvidas as análises conclusivas e as propostas para trabalhos futuros.
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2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.1. Logística e cadeia de suprimentos

Para Ballou (2006), a logística surge com a missão de disponibilizar o pro-
duto ou serviço certo, no lugar certo, no tempo certo e com as condições combi-
nadas engloba a junção de quatro atividades básicas: as de aquisição, movimen-
tação, armazenagem e entrega de produtos. 

Na Tabela 1, Wood Junior (2000: p.197) destaca a evolução do conceito 
logística ao longo do tempo.

Tabela 1 - Evolução do conceito logística.

Fases de Evolução Logística

Fases Fase zero Primeira Fase Segunda Fase Terceira Fase Quarta Fase - atual

Perspectiva 
Dominante

Administração 
de Materiais

Administração 
de materiais + 

distribuição

Logística 
integrada

Supply Chain 
Management

Supply Chain 
Management + 

efficient consumer 
response

Focos Gestão de 
estoques; 
Gestão de 
compras; 

Movimentação 
de materiais

Otimização 
do sistema de 

transporte

Visão 
sistêmica 

da empresa; 
Integração 

por meio de 
sistemas de 
informações

Visão 
sistemática 
da empresa 

incluindo 
fornecedores 

e canais de 
distribuição

Amplo uso 
de alianças 

estratégicas, 
co-markeship, 

subcontratação e 
canais alternativos 

de distribuição

Fonte: Adaptado de Wood Junior (2000).

Segundo Park et al. (2009), para que a gestão da cadeia de suprimentos 
possa funcionar com êxito, a função de compra deve ser devidamente con-
siderada, onde a importância dessa função aumenta à medida que os custos 
de compra e de terceirização assumem uma parte maior dos custos totais do 
processo de fabricação. Em resposta a esse efeito, as empresas direcionado in-
teresse ao sistema de gerenciamento de relacionamento com fornecedores.

Com isso, aliado à ampliação do escopo da cadeia de suprimentos, a seg-
mentação e gestão da base de fornecedores deve estar definida de acordo ca-
racterísticas potenciais de longo prazo (REZAEI; ORTT, 2012; OSIRO, 2013). 
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2.2. Gestão de relacionamento com fornecedores e segmentação

Osiro (2013) identifica que a segmentação de fornecedores está situada 
após a seleção de fornecedores e definição das diretrizes de colaboração e antes 
das ações de melhoria contínua. Em suas relações, fornece informações para a 
melhoria contínua dos relacionamentos, assim como ajustes nos módulos de 
seleção e colaboração.

A gestão de relacionamento com fornecedores (Supplier Relationship Ma-
nagement – SRM) é definida na literatura como o processo que estabelece co-
mo a empresa desenvolve e mantem o relacionamento com seus fornecedores 
(CROXTON et al., 2001).

Firmo e Lima (2005) afirmam que o modelo tradicional de relacionamen-
to entre indústrias e seus fornecedores, baseado na competição, perde espaço 
para modelos baseados na cooperação e nas alianças de longo prazo, que inte-
gram alguns dos conceitos de cadeia de suprimentos.

Do ponto de vista do fornecedor, esse relacionamento traduz-se em redu-
ções no custo do inventário, tempo de ciclo, melhorias nos processos de design 
e qualidade dos produtos, desempenho financeiro e perspectivas de relaciona-
mento futuro (KANNAN, 2006).

Day, Magnan e Moeller (2010) definem segmentação de fornecedores co-
mo um processo de alocação de fornecedores em grupos com diferentes neces-
sidades e características, requerendo diferentes tipos de relacionamentos para 
criar valor nas suas trocas. 

De acordo com Wagner e Johnson (2004), a segmentação de fornecedores 
é um conjunto de relacionamentos de suprimento definidos com a intenção 
de gerenciar os riscos e otimizar o retorno, com as atividades de gestão en-
volvendo não apenas relacionamentos individuais com fornecedores, mas em 
diferentes níveis de agrupamentos.

Esta prática é uma avaliação da base de fornecedores que serve para di-
versos propósitos, auxiliando nas decisões de alocação de recursos escassos 
(recursos humanos, tecnológicos, ativos físicos etc.) em determinadas relações, 
com propósito de obtenção de vantagens competitivas por meio do trabalho 
conjunto. Nesse sentido, a categorização deve ser flexível para permitir plena 
evolução das relações com os fornecedores, não ficando restrita a uma deter-
minada classificação (DAY; MAGNAN; MOELLER, 2010).
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A seleção e ponderação dos critérios necessários para a avaliação e classi-
ficação do relacionamento com fornecedores não é tarefa trivial, por isso di-
versas técnicas foram desenvolvidas ao longo dos anos (PRAJOGO et al., 2012; 
OSIRO et al., 2013). 

 
2.3. Métodos de relacionamento com fornecedores

Embora outros modelos tenham sido desenvolvidos, o modelo de Kraljic é 
o mais influente nos meios acadêmicos e empresarial (GELDERMAN; WEE-
LE, 2003). A proposta de Kraljic (1983) visa uma classificação dos fornecedores 
de acordo com o item fornecido, considerando duas dimensões:

	 •	 Importância da compra (Valor adicionado, a porcentagem do material no 
custo total e seu impacto na lucratividade, etc);

	 •	 Complexidade do seu mercado fornecedor (escassez de empresas, conteú-
do tecnológico e/ou material substituto, barreiras de entrada, etc.);

A Figura 1 evidencia a combinação dos níveis e suas dimensões.

Figura 1 - Matriz de portfólio de compras.

Itens alavancados

Complexididade do mercado fornecedor
Critérios: fornecimento, condições de monopólio ou 

oligopólio, ritmo do avanço tecnológico, as barreiras à 
entrada, os custos de logística e complexidade etc.
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Fonte: Adaptado de Kraljic (1983).
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Osiro (2013) enfatiza que cada categoria requer abordagens diferentes de 
compras, cuja complexidade depende de suas implicações estratégicas, confor-
me abaixo:

	 •	 Itens Não-Críticos: Encontram-se no quadrante relativo à baixa impor-
tância de compra e baixa complexidade do mercado fornecedor, são com-
postos de materiais de baixo valor agregado, com várias alternativas de 
fornecedores, que são selecionados por níveis de decisão mais baixos com 
foco no custo, tendo como horizonte de planejamento o curto prazo, pois 
a mudança de fornecimento pode ser rápida e sem muita dificuldade;

	 •	 Itens Alavancados: Encontram-se no quadrante relativo à alta importância 
de compra e baixa complexidade de mercado fornecedor, são itens valio-
sos, porém de fácil substituição de fornecedores, permitindo às empresas 
explorar seu poder de barganha baseado no custo;

	 •	 Itens Gargalos: Encontram-se no quadrante relativo à baixa importância de 
compra e alta complexidade de mercado fornecedor, são materiais especí-
ficos, que não representam parcela de custos consideráveis, mas envolvem 
risco elevado de abastecimento, pois há poucas opções de fornecimento.

	 •	 Itens Estratégicos: Encontram-se no quadrante relativo à alta importân-
cia de compra e alta complexidade de mercado fornecedor, são materiais 
bastante específicos, que representam um alto valor para a lucratividade 
da organização. Os riscos são elevados pois muitas vezes só há um único 
fornecedor.

Segundo Park et al. (2009), até recentemente, estudos nessa área trataram 
a SRM apenas em temas específicos, como estratégia de compras, seleção de 
fornecedores, colaboração e desenvolvimento de fornecedores. Curiosamente, 
esses temas raramente são tratados de uma perspectiva holística. 

Dessa forma, diversas técnicas multicritério têm sido utilizadas no desen-
volvimento de diferentes propostas. 

Ferreira et al. (2014) utilizam o AHP orientadas de acordo à matriz de Kral-
jic. Osiro, Lima-Junior e Carpinetti (2014), desenvolvem uma abordagem base-
ada na lógica fuzzy para a avaliação de fornecedores. De maneira geral, as téc-
nicas multicritério utilizadas na avaliação dos fornecedores Lima-Junior, Osiro 
e Carpinetti (2013), apresentaram revisões sistemáticas da literatura e destacam 
as principais técnicas utilizadas na seleção e avaliação de fornecedores.
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Além dos métodos de análise multicritérios, é possível perceber extensões 
ou melhorias do modelo de Kraljic (1983), entre os quais são destacados:

	 •	 Salvendy (1992) utilizou a análise e classificação ABC, evidenciando a uti-
lidade desta técnica no gerenciamento de estoques, principalmente no que 
tange à concentração dos esforços nos itens mais importantes e caros;

	 •	 Olsen e Ellram (1997) propõem um modelo de gestão de portfólio de for-
necedores em três etapas, centradas na análise dos itens comprados e de-
terminação dos tipos ideais de relacionamento de acordo com a importân-
cia estratégica da compra e dificuldade em gerenciar o fornecimento;

	 •	 Cannon e Perreault (1999), propuseram a análise desses relacionamentos 
por meio de seis conectores, baseados em iniciativas comerciais mais fá-
ceis de avaliar: troca de informação (compartilhamento de informações 
que podem ser úteis para ambas às partes), ligações operacionais (compa-
tibilidade dos sistemas, procedimentos e rotinas do comprador e do for-
necedor), obrigações contratuais (acordos detalhados que especificam as 
obrigações e papéis de ambas as partes), normas de cooperação (expecta-
tivas das duas partes em trabalhar juntas), adaptações específicas: investi-
mentos em adaptações de processos, produtos e procedimentos;

	 •	 Dyer, Cho e Chu (1998), sugerem que as empresas deveriam pensar estra-
tegicamente sobre o gerenciamento de fornecedores, e evitar a abordagem 
“one size fits all”, onde cada fornecedor deve ser analisado estrategica-
mente para determinar em que extensão seus itens contribuem para o de-
senvolvimento de competências centrais;

	 •	 Nellore e Söderquist (2000) relacionam o desenvolvimento das especifica-
ções do projeto de produto com as diferentes categorias de itens fornecidos 
na matriz de compra de Kraljic (1983);

	 •	 Klippel, Júnior e Vaccaro (2007) desenvolveram a matriz de posiciona-
mento estratégico de materiais (MPEM), elaborado a partir da matriz de 
Kraljic, estabelecendo um instrumento para a gestão segmentada de su-
primentos no contexto produtivo.

	 •	 Correa (2010), as decisões de comprar ou fazer internamente dependem 
basicamente de dois fatores: custos de transação e proximidade com as 
competências centrais.
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Para Perona e Saccani (2002), os modelos de relacionamento com forne-
cedores estão em desenvolvimento contínuo, devido às alterações no compor-
tamento do mercado. Portanto, diversos processos logísticos passam a ter a 
necessidade de serem gerenciados interna e externamente para permitir que as 
empresas atinjam seus objetivos.

Dessa forma, Perona e Saccani (2002) propõem que o SRM está segmenta-
do em quatro estilos.

	 •	 Relações tradicionais são caracterizadas pela ausência de integração entre 
cliente-fornecedor, de forma que os preços são definidos por mecanismos 
de mercado;

	 •	 Parcerias operacionais surgem da necessidade de gerenciar a relação de 
volume-variedade. Para essa vertente, ocorre determinada integração lo-
gística destacando os conceitos de Just-in-time (JIT), reposição contínua, 
qualidade assegurada dos materiais e a adoção de Vendor Managed Inven-
tory (VMI);

	 •	 Parcerias tecnológicas opção por terceirizar uma tecnologia ou uma com-
petência, consolidando uma parceria com o fornecedor;

	 •	 Parcerias desenvolvidas são caracterizadas pela integração sobre os aspec-
tos logísticos e tecnológicos, onde a integração logística é indicada para 
sincronizar a oferta e a procura, bem como otimizar a alocação de recur-
sos, o transporte e reduzir os custos administrativos.

Para Pires (2009), o modelo de SRM está baseado na síntese de diversos 
autores sobre a gestão da cadeia de suprimentos, de modo que o SRM é classi-
ficado em sete possíveis níveis, considerando o nível de integração e o nível de 
formalização do relacionamento, tais sete níveis estão situados em uma escala 
crescente, partindo de um relacionamento comercial até atingir a integração 
vertical entre as empresas.

Cabe destacar o modelo de SRM descrito por Lambert e Scwieterman 
(2012), que posiciona o processo de gestão do relacionamento com fornece-
dores da Coca-Cola Company. Tal modelo é representado por uma matriz de 
segmentação dos fornecedores, desenvolvida para orientar o posicionamento 
considerando o aspecto de risco de abastecimento e o aspecto adicionar valor. 
Dessa forma, os fornecedores são definidos em: baixo potencial para adicionar 
valor (gargalos e não críticos), crescimento rentável de longo prazo (estratégi-
cos), melhores relações de valor (Alavancagem).
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2.4. Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM)

Segundo Klippel e Junior (2007), há uma crescente necessidade das organiza-
ções contemporâneas em realizarem abordagens estratégicas no que tange a ges-
tão dos fornecedores, para isso as formas tradicionais de abordar a questão, por 
exemplo a utilização única das curvas ABC, devem ser suplantadas. Para tanto, 
uma proposição prática para o equacionamento desta questão consiste em cons-
truir a chamada Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM).

Com base nas técnicas propostas por Klippel, Júnior e Vaccaro (2007), a 
MPEM é basicamente focada em duas dimensões fundamentais:

	 •	 A noção de forças competitivas proposta por Porter (1986); 
	 •	 As chamadas dimensões da estratégia de produção; 

A lógica proposta por Porter (1986) baseia-se nas chamadas cinco forças 
competitivas que, segundo o autor, determinam a rentabilidade da empresa. Car-
ter (1999) e Grieco (1995) desenvolvem um eixo horizontal considerando a di-
mensão global do risco dos materiais que também são representados na Figura 2:

	 •	 Entrada de Novos Produtos;
	 •	 Ameaça de Substitutos;
	 •	 Poder de Negociação de Fornecedores; 
	 •	 Poder de Negociação dos Compradores; 
	 •	 Rivalidade entre os Concorrentes Existentes.

Figura 2 - Dimensões Competitivas.

Fonte: Michael Porter (1986).
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No campo da Estratégia de Produção são usualmente consideradas seis 
dimensões competitivas: 

	 •	 Qualidade;
	 •	 Custo; 
	 •	 Atendimento;
	 •	 Flexibilidade; 
	 •	 Inovação; 
	 •	 Tempo de atravessamento (lead time). 

A partir destas duas dimensões a construção da MPEM utiliza uma clas-
sificação dos materiais em quatro grandes segmentos: 

	 •	 Componentes Não Críticos: Risco de Fornecimento Baixo e Influência nos 
Resultados Baixa. São organizados seguindo lógica geral de redução da 
variedade de fornecedores, foco na relação de custo e variedade, normal-
mente gerenciados pelo setor de compras da empresa;

	 •	 Componentes Estratégicos: Risco de Fornecimento Alto e Influência nos 
Resultados Alto. São itens essenciais para o desenvolvimento das compe-
tências centrais da organização, e são tratados pela alta direção, pois en-
volve ações e decisões estratégicas (por exemplo: construção de contratos 
a longo prazo com fornecedores que possuem alto poder de barganha em 
relação ao cliente);

	 •	 Componentes de Risco: Risco de Fornecimento Alto e Influência nos Re-
sultados Baixa. São itens críticos, pois podem atrasar a fabricação e entre-
ga dos produtos, é recomendado que todos os esforços sejam exercidos e 
gerenciados pelo setor de desenvolvimento de projeto e de produto, já que 
estes componentes precisem ser substituídos por outros;

	 •	 Componentes Competitivos: Risco de Fornecimento Baixo e Influência 
nos Resultados Alta. Gerenciados baseado em melhorias de produtividade 
e qualidade, e utilização de estratégias de redução de custos.
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A Figura 3 representa a MPEM e seus quadrantes:

Figura 3 - Matriz de posicionamento estratégico de materiais (MPEM).

Fonte: Klippel, Júnior e Vaccaro (2007).

Para Costenaro e Cassel (2015), a importância da gestão de materiais deve-
-se ao alto impacto competitivo que os materiais apresentam no resultado das 
organizações, especialmente em um ambiente complexo como os hospitais. De 
modo que a utilização do uso de portfólios para a gestão estratégica de mate-
riais em um hospital filantrópico é um diferencial estratégico. Para tanto, o 
método utilizado foi a MPEM que classificou a relação de fornecedores, bem 
como sugeriu diferentes estratégias para cada grupo de materiais.

Já em Oppermann (2012), foi estudado a aplicação da MPEM na forma de 
um estudo de caso em uma indústria da cadeia automotiva, afim de identificar 
ações que otimizem o relacionamento com os fornecedores, tendo em vista a 
relação risco de suprimento e a importância dos materiais nos resultados da 
empresa. A aplicação da MPEM permitiu sugerir ações estratégicas segmenta-
das na cadeia de fornecimento como forma de contribuir na alavancagem da 
competitividade.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Para Silva e Menezes (2005) a metodologia de uma pesquisa tem a fun-
ção de expor como o trabalho vai ser abordado em todo o seu contexto. Além 
disso, Marconi e Lakatos (2011) afirmam que, os métodos utilizados em um 
trabalho são exatamente todas as ferramentas que levam o pesquisador ao seu 
objetivo final.

A presente pesquisa foi classificada como aplicada de acordo à Silva e Menezes 
(2005), pois destina-se a uma proposta de segmentação de fornecedores, em uma 
indústria do segmento automobilístico instalada do Estado de São Paulo. 

Além disso, a pesquisa propõe um mecanismo de melhoria no relaciona-
mento com os fornecedores da referida empresa, visando ampliar a viabilidade 
de novos negócios e estreitamento dos que já estão em processo. Então, faz-se 
necessário o estudo completo e a escolha das ferramentas ideais para a monta-
gem do modelo de segmentação.

Nesse sentido, para Silva e Menezes (2005) uma pesquisa pode ser clas-
sificada em qualitativa e quantitativa. A presente pesquisa vai ser abordada 
nos dois métodos, sendo a abordagem qualitativa utilizada para a revisão da 
literatura, na qual são discriminados os processos de segmentação de fornece-
dores e todas as variáveis dentro de um processo de classificação dos mesmos. 
Além disso, a pesquisa é quantitativa, pois, para propor a segmentação dos 
fornecedores se faz necessário a classificação dos mesmos de acordo com sua 
importância, portanto, usa-se ferramentas de classificação por ordem de de-
manda do tipo de classificação de uma curva ABC e aplicação de matrizes de 
posicionamento estratégico.

Referente aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada como explora-
tória, descritiva ou explicativa (SILVA; MENEZES, 2005). A presente pesquisa 
tem característica exploratória, pois existe a utilização de uma matriz onde são 
definidas hipóteses para a reorganização dos fornecedores, tornando o proble-
ma em questão solucionável do ponto de vista estratégico para a organização.

A Figura 4 demonstra os procedimentos técnicos utilizados para essa pes-
quisa:
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Figura 4 - Classificação dos tipos de pesquisas.

Fonte: Adaptado de Silva e Menezes, (2005); Gil, (2008).

Com base nisso, a necessidade da elaboração das etapas da pesquisa a se-
rem seguidas é importante para que não haja conteúdo envolvido no tema sem 
ser investigado (GIL, 2008). Dessa forma, as etapas da presente pesquisa foram 
definidas da seguinte maneira:

	 •	 Revisão da literatura: realização de revisão teórica do tema da pesquisa, a fim 
de se obter o conhecimento necessário para atingir o objetivo do trabalho;

	 •	 Estudo de técnicas usadas para se propor mecanismo eficiente de segmen-
tação de fornecedores;

	 •	 Análises das necessidades de melhoria na atual situação da empresa;
	 •	 Coleta dos dados dos fornecedores nacionais e Aplicação da Curva ABC 

de acordo com o impacto que os mesmos têm dentro da empresa estudada.
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	 •	 Aplicação da Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM) 
com base na classificação ABC;

	 •	 Elaboração de um Plano de Ação que vise executar a nova segmentação de 
fornecedores com base nas ferramentas aplicadas; 

	 •	 Análise dos resultados e considerações finais.

3.1. Apresentação da empresa

A indústria analisada na presente pesquisa é uma multinacional do ramo de 
produtos automotivos, considerada por especialistas como líder mundial em sis-
temas de distribuição de energia e sinais, sistemas de conexão e produtos corre-
latos. A empresa apresenta parceria com os fabricantes de automóveis do mundo.

A unidade de fabricação escolhida localiza-se no interior paulista e atua 
na fabricação de chicotes elétricos para automóveis, sendo uma das maiores 
plantas de arquitetura elétrica/eletrônica da companhia no mundo, contando 
com um volume médio diário de produção aproximadamente de dois mil e 
quinhentos chicotes elétricos fornecidos para veículos de três montadoras.

O chicote elétrico é um conjunto de fios e cabos que são responsáveis pela 
conexão do sistema de veículos automotores. Trata-se da junção de diversos 
componentes, distribuído através de um conjunto de fios. A Figura 5 destaca a 
localização do chicote elétrico dentro de um automóvel:

Figura 5 - Localização do chicote elétrico em um automóvel.

Fonte: Rosati (1997).
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De acordo com Matos (2012), os chicotes elétricos são essenciais para via-
bilizar a transmissão de sinais eletrônicos para todos os componentes dos ve-
ículos automotores, e também são fundamentais para eliminar um aglomera-
do de fios unitários pela extensão dos automóveis. Sua produção é de grande 
maioria feita de trabalho artesanal. Nesse sentido, são diversos tipos de com-
ponentes utilizados na produção do chicote, sejam diretos ou indiretos. Consi-
dera-se como componentes principais e essenciais para a produção do chicote: 
cabos, terminais, selos, conectores, fitas, buchas, entre outros. 

3.2. Sistema atual de avaliação de fornecedores

Atualmente os fornecedores são avaliados basicamente por dois indica-
dores: qualidade e prazos de entrega. A empresa conta hoje com aproximada-
mente três mil itens fornecidos por cinquenta e seis fornecedores nacionais e 
setenta e oito fornecedores internacionais de diversos segmentos, fornecendo 
diferentes tipos de componentes e peças que são usados na produção dos chi-
cotes elétricos. A comunicação entre a empresa e seus respectivos fornecedores 
é realizada através de meio eletrônico. 

A gestão do relacionamento de fornecedores é dividida entre os programa-
dores de materiais da empresa que são responsáveis por alimentar o sistema de 
gestão de informações, semanalmente, com o planejamento de entrega de ma-
teriais de acordo com a programação da produção da empresa. Dessa forma, os 
programadores de materiais são responsáveis pelo suprimento da fábrica, envol-
vendo não só a programação de compra de material como também o acompa-
nhamento e controle dos níveis de estoque, e o processo de entrega de materiais. 

Paralelo à programação, acontece o controle de estoque que é o acompa-
nhamento das entregas dos pedidos de compras e dos níveis de estoque dos ma-
teriais. Esse acompanhamento é realizado diariamente para todos os materiais 
através de um relatório gerado no sistema de gestão de informação da empresa. 

Com esses dados, faz-se a análise da programação de compra existente e 
confirma-se com o fornecedor os prazos de entrega. Devido à variação na pro-
dução por diversos motivos, o fornecedor é contatado e negocia-se uma poster-
gação ou adiamento da entrega. Este relacionamento é bem delicado, visto que, 
os fornecedores nem sempre aceitam mudanças no planejamento de entregas.
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Para a realização do estudo, optou-se pela seleção de um conjunto de quin-
ze fornecedores nacionais mais significativos na ordem de valores, apresentan-
do consumo diário de quarenta a quarenta e cinco mil reais de materiais. A 
Tabela 2 apresenta a lista dos fornecedores que serão avaliados e os tipos de 
materiais fornecidos pelos mesmos.

Tabela 2 - Lista de Fornecedores.

Nome 
Fantasia

Tipo de 
Material Fornecido

Quantidade de 
Itens Fornecidos

Fornecedor 1 Massa Plástica 2

Fornecedor 2 Presilhas 11

Fornecedor 3 Produtos Químicos 2

Fornecedor 4 Parafusos 3

Fornecedor 5 Isolador Acústico 1

Fornecedor 6 Grommets e Buchas 8

Fornecedor 7 Placas de metal 2

Fornecedor 8 Tubos 6

Fornecedor 9 Tinta para máquinas 1

Fornecedor 10 Saco Plástico 9

Fornecedor 11 Etiquetas 7

Fornecedor 12 Soldas 4

Fornecedor 13 Selos 3

Fornecedor 14 Fitas 13

Fornecedor 15 Conectores e Terminais 26

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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4. RESULTADOS

4.1. Aplicação da curva ABC

A primeira ferramenta a ser utilizada no trabalho foi a Curva ABC no gru-
po de 15 fornecedores para a obter a participação e a influência no custo de ca-
da fornecedor. Levando em consideração as variáveis da MPEM, apresentam-
-se no eixo horizontal o fundamento “Risco de Suprimento” e no eixo vertical 
“Influência sobre os resultados” (KLIPPEL; JÚNIOR; VACCARO, 2007). 

Para a obtenção do resultado, foi considerado o volume diário de cada item 
dos fornecedores e seus respectivos custos. Ao final foram somadas participa-
ções relativas e obtida a participação geral de cada fornecedor dentro do mon-
tante analisado. Para a definição da classificação A, B ou C dos fornecedores foi 
utilizado a técnica conforme descrito em Fernandes e Godinho Filho (2010). A 
Tabela 3 representa a aplicação.

Tabela 3 - Aplicação da Curva ABC.

Fornecedores Custo consumo 
diário (r$)

Proporção na carteira 
de produtos

Proporção 
acumulada Curva

Fornecedor 15 (Conectores e Terminais) R$ 15.826,81 37% 37% A
Fornecedor 14 (Fitas) R$ 14.393,30 34% 71% A

Fornecedor 9 (Tinta para máquinas) R$ 2.552,35 6% 77% B
Fornecedor 3 (Produtos Químicos) R$ 2.479,39 6% 83% B

Fornecedor 2 (Presilhas) R$ 1.498,82 4% 87% B
Fornecedor 5 (Isolador Acústico) R$ 1.479,12 3% 90% B

Fornecedor 6 (Grommets e Buchas) R$ 1.374,18 3% 93% B
Fornecedor 10 (Saco Plástico) R$ 623,11 1% 95% B
Fornecedor 1 (Massa Plástica) R$ 498,69 1% 96% C

Fornecedor 7 (Placas de metal) R$ 482,28 1% 97% C
Fornecedor 11 (Etiquetas) R$ 463,70 1% 98% C

Fornecedor 8 (Tubos) R$ 447,51 1% 99% C
Fornecedor 12 (Soldas) R$ 144,78 0% 100% C
Fornecedor 13 (Selos) R$ 106,29 0% 100% C

Fornecedor 4 (Parafusos) R$ 73,11 0% 100% C
TOTAL R$ 42.443,43 100%

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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A partir da classificação apresentada na Tabela 3 foi possível concluir que 
neste grupo a participação dos fornecedores é desproporcional, com destaque 
para o custo de consumo diário para as duas empresas classificadas como A. 
Para o grupo de itens “B”, foram identificados seis fornecedores. Finalizando, 
obtém-se um grupo de pequeno impacto na empresa são os chamados “C”, que 
nessa avaliação conta com sete fornecedores.

4.2. Aplicação da MPEM

Para definição dos critérios e avaliação dos fornecedores, foi realizada 
uma reunião contando com a participação dos programadores de materiais 
e de funcionários do setor de compras da empresa. De acordo com o peso de 
cada critério e a pontuação dada pelo responsável de cada área, haverá um 
resultado de 0 a 100 que determinará a posição de cada fornecedor no eixo X 
(Risco de Suprimento) e no eixo Y (Influência sobre os resultados). Os progra-
madores de materiais foram responsáveis por selecionar e avaliar os critérios 
para a variável “Risco de Suprimento”, e foram definidos dois critérios:

	 •	 Criticidade: Este critério quantifica o aspecto crítico dos itens de deter-
minado fornecedor dentro da linha de produção, considerando se há a 
possibilidade de mudança de mix de produção em caso de ruptura no for-
necimento e os impactos para a manufatura. Também foi considerado o 
lead time do fornecedor e a localização do mesmo, fatores que podem di-
ficultar as entregas em caso de necessidades urgentes;

	 •	 de Substituição: Este critério avaliou em caso de ruptura a existência de 
opções no mercado para substituição imediata do fornecedor. 

Os funcionários do setor de compras da empresa foram responsáveis por 
selecionar e avaliar os critérios para a variável “Influência sobre os resultados”, 
e foram definidos dois critérios:

	 •	 Preço: Este critério avaliou os valores médios praticados pelos fornecedo-
res em relação aos produtos comercializados;

	 •	 Volume de Compra: Este critério avaliou o montante de itens adquirido 
dos fornecedores semanalmente.
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Considerando a aplicação da Curva ABC e os resultados da pesquisa de-
talhada no memorial de projeto, a Tabela 4 evidenciou o levantamento das 
informações obtidas servindo de base para a criação da MPEM.

Tabela 4 - Resultado da Pesquisa.

Fornecedores Proporção Impacto no Lucro Risco de 
Fornecimento Curva Quadrante

Fornecedor 15 37% 76,00 76,75 A Estratégico

Fornecedor 14 34% 81,00 10,50 A Competitivo

Fornecedor 9 6% 61,00 4,50 B Competitivo

Fornecedor 3 6% 58,00 24,50 B Competitivo

Fornecedor 2 4% 34,00 69,50 B Risco

Fornecedor 5 3% 20,00 58,00 B Risco

Fornecedor 6 3% 21,00 67,25 B Risco

Fornecedor 10 1% 16,00 4,50 B Não-Crítico

Fornecedor 1 1% 14,00 41,50 C Não-Crítico

Fornecedor 7 1% 29,00 58,00 C Risco

Fornecedor 11 1% 16,00 20,00 C Não-Crítico

Fornecedor 8 1% 17,00 47,75 C Não-Crítico

Fornecedor 12 0% 11,00 10,00 C Não-Crítico

Fornecedor 13 0% 12,00 53,50 C Risco

Fornecedor 4 0% 10,00 28,25 C Não-Crítico

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

A partir desta análise, na Figura 6 pode-se verificar o resultado da aplica-
ção da MPEM direcionando cada fornecedor para seu quadrante. O tamanho 
da bolha determina a proporção de cada fornecedor diante do resultado da 
Curva ABC, e foi definido com a Equação 1:

(1)

AC = Área do Círculo e π = 3,141592

AC =
Custo de Consumo Diário6

π
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Figura 6 - Aplicação da MPEM.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

5. DISCUSSÕES

Dentro da ótica da MPEM foi possível identificar um plano de ação de 
segmentação da base fornecedora de acordo com o posicionamento na matriz 
(KLIPPEL; JÚNIOR; VACCARO, 2007).

5.1. Fornecedores competitivos

Os fornecedores localizados no segmento competitivo, de um modo geral, 
têm seus produtos adquiridos em grandes quantidades e têm relativo impacto 
no processo de fabril. Por se tratarem de produtos não padronizados para a 
empresa estudada (como por exemplo tintas, fitas e produtos químicos), exis-
tem outros fornecedores no mercado e geralmente os custos de substituição 
são reduzidos, fatores que permitem afirmar que o risco de fornecimento des-
tes produtos é pequeno.
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Considerando os fornecedores identificados neste quadrante e todos os 
fatores envolvidos, o plano de ação foi definido da seguinte maneira:

	 •	 Propor uma maior frequência de pedidos de compra com definições de 
lotes de compras;

	 •	 Verificação semanal das condições técnicas dos materiais fornecidos. Ca-
so haja divergências técnicas e de qualidade, propor a substituição do for-
necedor;

	 •	 Propor a utilização do conceito de VMI, fato que permitiria definir pla-
nos de estocagem com quantidades reduzidas, reabastecidos conforme a 
política de estocagem do fornecedor, sem comprometer o atendimento das 
necessidades da empresa pesquisada.

5.2. Fornecedores estratégicos

Os fornecedores estratégicos contam com a situação mais crítica na análi-
se da MPEM, pois comercializam materiais de alto custo e alto risco ao mesmo 
tempo. Geralmente, o mercado não oferece muitas alternativas competitivas 
aos fornecedores atuais e quando existem opções, os custos de substituição são, 
na maioria das vezes, elevados. 

No estudo realizado, apenas um fornecedor foi identificado como estra-
tégico devido ao fornecimento de itens padronizados especificamente para a 
empresa estudada e do alto custo de seus componentes. Considerando estes 
aspectos e os fatores envolvidos, o plano de ação foi desenvolvido com base nas 
seguintes propostas: 

	 •	 Estruturação de um grupo de trabalho permanente entre empresa e forne-
cedor;

	 •	 Incentivar o desenvolvimento tecnológico do fornecedor;
	 •	 Propor ao fornecedor a formalização de um contrato, visando a redução 

dos custos dos componentes fornecidos.
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5.3. Fornecedores de risco

Os fornecedores considerados de risco, envolvem as situações em que o 
custo é baixo mas a criticidade é grande e em caso de falhas no fornecimento 
os impactos são irreparáveis, causando rupturas nas linhas de produção. O 
custo é consideravelmente baixo, mas o mercado oferece poucas opções, fato 
este que faz com que os fornecedores sejam fundamentais para o desempenho 
da empresa estudada. 

Foram identificados cinco fornecedores nesse segmento, tendo em vista a 
caracterização deste grupo foram definidas as seguintes propostas:

	 •	 Redução da base de fornecedores de risco por meio de políticas de treina-
mentos e formalização de parcerias;

	 •	 Desenvolver novos fornecedores como medida alternativa;
	 •	 Estabelecer níveis de estoques de segurança maiores.

5.4. Fornecedores não-críticos:

Os fornecedores considerados não-críticos abrangem materiais com me-
nor preponderância financeira na empresa e menor risco de fornecimento 
associado. Foram considerados seis fornecedores nesse grupo. Considerando 
todos os aspectos segue a proposta de segmentação:

	 •	 Reduzir o número de fornecedores; 
	 •	 Reduzir estoque de segurança de itens que fisicamente dificultam o arma-

zenamento;
	 •	 Reduzir frequência de compras, e concentrando o processo em períodos 

definidos estrategicamente buscando economizar em transportes (forta-
lecimento do conceito de milk-run);

	 •	 Desenvolver fornecedores alternativos com localização próxima a empre-
sa estudada;

	 •	 Desenvolver estratégias de redução de custos: filiais de fornecedores pró-
ximos à empresa, leilão eletrônico, compras corporativas.
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De acordo com profissionais da área de compras e planejamento da em-
presa, os resultados foram condizentes com a realidade da empresa. A classifi-
cação dos itens em competitivo, estratégicos, risco e não-críticos, assim como 
as propostas não apresentam distorções do esperado. A sugestões de melhorias 
são condizentes com os atuais problemas de gestão de fornecedores da empresa 
que acabam impactando na gestão de estoque.

O foco desse estudo foi o estudo do relacionamento de uma empresa com 
um grupo de fornecedores e, apesar de permitir uma proposta de melhoria do 
relacionamento entre empresas, é provável que a utilização de outros setores 
operacionais possa ter sua utilização alterada, para mais ou para menos, a de-
pender de qual estratégia de relacionamento a ser utilizada.

6. CONCLUSÕES

Motivado pela necessidade de se reduzir custo de estoque e otimizar pro-
cessos de uma cadeia de suprimentos, o desenvolvimento do presente estudo 
possibilitou analisar um processo atual de avaliação de fornecedores em uma 
empresa do setor automotivo e através da utilização de teorias como a Curva 
ABC e a MPEM, propor uma nova segmentação em um grupo de 15 fornece-
dores visando a melhoria de relacionamento com os mesmos e a redução de 
custos operacionais e custos de estoque.

De modo geral, verificou-se a necessidade de aprimorar a gestão de for-
necedores, uma vez que o atual modelo de avaliação dos mesmos não estava 
satisfazendo as necessidades de programação e gestão de compras. 

O convencional método da curva ABC mostrou-se útil na avaliação de 
custo e de volume de compras, mas se mostrou insuficiente e limitado pa-
ra uma classificação mais criteriosa de fornecedores. A aplicação da MPEM 
permitiu a segmentação em quatro quadrantes distintos, sob duas dimensões 
(“Impacto no Lucro” e “Risco de Fornecimento”), mostrando-se um sistema de 
boa percepção e grande eficácia.

O plano de ação proposto buscou estreitar a relação com os fornecedores, 
visando a melhora dos mesmos no posicionamento na MPEM, bem como o 
fortalecimento das competências centrais no relacionamento entre empresas. 
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Devido ao estágio inicial dos estudos, a amostra de dados utilizados foi 
pequena e limitou o poder de generalização para todos os fornecedores da em-
presa estudada. Contudo, a partir desta aplicação, foi possível propor estender 
aos demais fornecedores nacionais e internacionais, acrescentando ou modifi-
cando os critérios de acordo com as situações. 

Dessa forma, para a realização de trabalhos futuros, uma possibilidade 
sugestiva é a implantação da MPEM em sistemas informatizados, facilitando 
análises e aperfeiçoando os métodos atuais.

Sugere-se também, que outros tipos de modelagem de avaliação de for-
necedores sejam aplicados na empresa, utilizando critérios menos discutidos 
neste estudo como: aspectos sociais, de inovação, de capacidade, e de quali-
dade. Dessa forma, pode-se comparar com os resultados obtidos na presente 
pesquisa e obter um maior leque de propostas de melhorias. 

Nesse sentido, o estudo buscou destacar de que maneira a aplicação da 
MPEM adequa estratégias de relacionamento com os fornecedores de acordo 
com as condições encontradas, e contribui com a melhoria na gestão de forne-
cedores e de estoques, aprimorando a cadeia de suprimentos como um todo.
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