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APRESENTACAO

“Compras precisam se tornar gestao de suprimentos. O desafio é sair de uma fungao
reativa, centrada em preco, para uma disciplina proativa, que gera valor..”

— Peter Kraljic, Harvard Business Review, 1983

Esta obra integra a Série Executiva de Gestdo e foi concebida para um leitor
especifico:aquele que jd tomou decisdes de compra, jd negociou com fornecedores
e ja sentiu, na pratica, a diferenca entre gerir um contrato e gerir uma relacdo
estratégica. Nao é um manual de procedimentos — é uma estrutura de pensamento
construida sobre quatro décadas de literatura académica e experiéncia executiva
convergentes.

A tese central que atravessa todos os capitulos é simultaneamente simples
e radical: a gestao de fornecedores estratégicos é a disciplina de gestdo com
maior retorno sobre investimento disponivel a maioria das organiza¢des — e,
paradoxalmente, uma das mais sistematicamente negligenciadas. Empresas que a
praticam com rigor constroem vantagens competitivas que concorrentes levam anos
para compreender e décadas para replicar. As que a negligenciam descobrem sua
fragilidade nos piores momentos — quando ndo ha tempo para correcao.

Cada capitulo equilibra trés camadas: fundamentos tedricos rigorosos
referenciados na literatura mais relevante, analise critica dos modelos dominantes
e suas limitacdes, e Dilemas Executivos — situagdes reais que exigem julgamento
situacional, ndo apenas conhecimento declarativo. O leitor encontrara nao respostas
prontas, mas estruturas para pensar melhor diante de problemas que ndo tém
solucdo Unica.



Setor Especificidade Central na Gestdo de Fornecedores

Regulacdo extrema (ANAC/FAA/ITAR), lead
Aerondutico e Defesa times de certificacdo de 24-48 meses, seguranga
nacional, offsets industriais obrigatorios

Lean/JIT, cadeia de valor integrada, pressao simultanea

i e Usi i) e contraditdria por custo, qualidade e flexibilidade

Lei 14.133/2021, principios de isonomia e
Setor Publico publicidade, didlogo competitivo, compliance
ESG como critério de contratacdo

GMP, ANVISA/FDA, rastreabilidade de lote por exigéncia

Saude e Farmacéutico e ) 7
legal, criticidade absoluta de fornecimento continuo

Obsolescéncia acelerada, propriedade intelectual como

TecnologiaeTI . . : P
9 ativo central, contratos SaaS e risco de lock-in tecnoldgico

Velocidade de giro como KPI dominante, gestao
Varejo e FMCG de SKUs em portfélios de milhares de itens,
assimetria de poder com grandes fornecedores

Contratos EPCC/EPCM de alta complexidade, HSE
Oleo, Gés e Energia como critério inegociavel, hedge de commodities
e compliance internacional rigoroso

Tabela A — Setores abordados e suas especificidades.
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CAPITULO | - A FUNCAO
ESTRATEGICA DE COMPRAS

“O desafio do executivo de compras é aproveitar o poder de compra da empresa
diante dos fornecedores, ao mesmo tempo em que assegura a disponibilidade de
suprimento no longo prazo, reduzindo a vulnerabilidade e melhorando a qualidade
simultaneamente.”

— Peter Kraljic, HBR, 1983

Introducao

Este livro comeca onde toda estratégia de suprimentos deve comecar: na
pergunta sobre o que, afinal, a funcdo de compras existe para fazer. Ndo no sentido
processual — quantas ordens de compra emitir, qual o prazo médio de pagamento
—, mas no sentido mais consequente e frequentemente ignorado: que valor ela
cria, como o cria, e por que a maioria das organiza¢des captura apenas uma fracdo
do valor que essa funcdo poderia gerar.

A resposta a essas perguntas é o que separa organizacdes com cadeias de
suprimentos como fonte de vantagem competitiva sustentavel daquelas que
descobrem sua fragilidade estrutural nos momentos mais inconvenientes —
tipicamente em crises, quando a capacidade de resposta ja foi comprometida por
anos de decisdes subdtimas acumuladas silenciosamente.

O marco tedrico que inaugura a era moderna da gestdo de suprimentos foi
articulado por Peter Kraljicem 1983 na Harvard Business Review, em um artigo que
permanece, quatro décadas depois, como a referéncia mais citada da disciplina. A
tese de Kraljic era ao mesmo tempo simples e revolucionaria: a funcdo de compras
ndo pode ser tratada de forma homogénea — diferentes categorias de aquisicdo
exigem estratégias radicalmente distintas, e a empresa que ndo realiza essa distin¢cdo
sistematicamente desperdica poder de compra, acumula riscos desnecessarios e
perde oportunidades de criacdo de valor que seus concorrentes mais sofisticados
estao explorando.
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As crises de suprimentos provocadas pela pandemia de COVID-19 (2020-2022)
e pelos conflitos geopoliticos subsequentes — que perturbaram simultaneamente
cadeias de semicondutores, commodities energéticas, produtos farmacéuticos e
alimentos — expuseram, com uma brutalidade que nenhum modelo de risco havia
adequadamente precificado, as fragilidades sistémicas de cadeias excessivamente
lean, geograficamente concentradas e dependentes de fornecedores Unicos. Empresas
que haviam terceirizado a producdo de componentes criticos a um Unico fornecedor
em uma Unica regido encontraram-se paralisadas a despeito de terem demanda
robusta, clientes dispostos a pagar e capacidade de distribuicdo intacta. O gargalo
era o suprimento — e a decisdo que criou esse gargalo havia sido tomada anos antes,
em uma planilha de saving que nunca considerou o custo do risco.

Mais recentemente, a Inteligéncia Artificial e a andlise avancada de dados
incorporaram uma nova dimensao a gestdo de suprimentos. Modelos de machine
learning permitem prever rupturas de fornecimento com semanas de antecedéncia,
monitorar continuamente a saude financeira e reputacional de milhares de
fornecedores simultaneamente, e identificar oportunidades de saving ocultas em
bases de dados de milhdes de transacoes — tarefas que antes exigiam equipes
numerosas e semanas de analise manual. A tecnologia ndo substitui o julgamento
humano; ela o libera para as decisées de alto valor que definem a competitividade
emlongo prazo. O gestor que domina os frameworks analiticos e as ferramentas
digitais simultaneamente possui uma vantagem competitiva pessoal que ainda é
rara no mercado.

1.1 A Distincdo Fundamental: Compras Operacionais vs. Gestao
Estratégica

A distincdo entre compras operacionais e gestdo estratégica de suprimentos ndo
é uma questao de nomenclatura ou hierarquia organizacional — é uma diferenca
fundamental de l6gica decisdria, horizonte temporal e criacdo de valor. Confundi-las
é um dos erros mais custosos e mais comuns que lideres organizacionais cometem,
frequentemente porque a compra transacional produz resultados visiveis e imediatos
— osaving da cotacdo aparece na planilha do més —, enquanto o valor da gestdo
estratégica se acumula ao longo de anos e é mais dificil de atribuir causalmente a
uma decisdo especifica.
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Aspecto Compras operacionais Strategic Sourcing

Maior valor ao longo
do ciclo de vida do
relacionamento

- Menor preco na
Foco principal T
transacao isolada
Curto prazo — a Médio e longo prazo — a
transacdo é o fim transacdo é o inicio

TCO — Total Cost of
Ownership ao longo
do ciclo de vida

Horizonte temporal

o - Preco unitario no
Critério de decisao S
momento da compra
Colaborativa, orientada
ao desenvolvimento

mutuo de capacidades

Relacdo com Transacional e frequentemente
fornecedor adversarial

Proativa — o risco é
identificado, quantificado
e mitigado antes

- . Reativa — o risco é gerido
Gestao de risco 5
quando se materializa
Multifuncional —
integra P&D, Operacoes,
Financas, Juridicoe Tl

Integracdo Isolada no departamento
organizacional de compras

KPIs multidimensionais:
qualidade, entrega,
risco, inovacao, ESG

Saving pontual vs.

Medicdo de resultado orcamento do periodo

Criacdo de vantagem
Geracdo de valor Reducao de custo de aquisicao competitiva sustentavel
via cadeia de suprimentos

Tabela 1.1 — Strategic Sourcing vs. Compras Operacionais .

Aimplicacdo pratica é direta: uma organizacdo que trata todas as suas compras
com a ldgica transacional ndo apenas paga mais do que deveria em categorias
onde tem poder de barganha — ela também subestima sistematicamente o risco
em categorias onde a dependéncia de fornecedores é alta, e perde a oportunidade
de coinovar com fornecedores que poderiam ser parceiros de desenvolvimento. O
custo de oportunidade da compra transacional raramente aparece em qualquer
relatério — mas é real e frequentemente substancial.
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1.2 A Evolucao Histérica e o Contexto Teodrico

Compreender onde a funcdo de compras estd hoje exige compreender de onde
ela veio — e por que cada transicdo foi necessaria. A evolucdo nao foi linear nem
automatica; foi impulsionada por pressdes externas, choques de mercado e avancos
tedricos que forcaram as organizacdes a repensar sua abordagem.




Periodo Premissa Dominante

Driver da

Limitacao Critica

Transicado
Crescimento Sem visao
. Suporte administrativo industrial e estratégica
Até 1950 . ; o
passivo necessidade ou analise de
de controle mercado
Pressao por Foco exclusivo
1950- Reducao de custo margens em no prego
1970 via barganha mercados unitario; ignora
competitivos qualidade e risco
Revolucao Igno_ra
relacionamento
1970- . . Toyota e
Eficiéncia operacional e JIT com fornecedor e
1990 manufatura .
enxuta global desenvolvimento
de capacidades
Globgl_|zagiao, Subestima
1990- Compras como terceirizacao e e Hemn
- - digitalizacdo, ESG
2010 vantagem competitiva complexidade ’ AP
B € riscos sistémicos
das cadeias
o COVID-19, Ainda em
Valor, resiliéncia, - consolidacao
2010- o regulacdo ESG,
. sustentabilidade e ~ — gap entre
hoje A IA e pressao de . -
inteligéncia de dados . . intencdo e
investidores :
capacidade

Tabela 1.2 — Evolugéo histdrica da gestdo de compras com drivers e limitagées.

1.3 Os Cinco Vetores de Risco Estrutural

A gestdo inadequada de fornecedores estratégicos gera impactos que
transcendem amplamente o simples sobrepreco. A literatura de supply chain
management identifica cinco vetores de risco estrutural que, individualmente,
podem comprometer a operacdo; combinados, podem ameacar a continuidade
do negdcio. O que os torna especialmente perigosos é sua natureza silenciosa:
eles se acumulam gradualmente, invisiveis em qualquer relatério de desempenho
operacional, até que um evento catalisador os torna subitamente visiveis — e
frequentemente irreversiveis em curto prazo.

Risco de Continuidade Operacional

A interrupcdo no fornecimento por faléncia do fornecedor, desastre natural,
pandemia, conflito geopolitico ou simplesmente incapacidade de acompanhar
o crescimento de demanda representa o risco mais imediato e quantificavel.
Empresas com fornecedor unico (single sourcing) em categorias de alto impacto
sdo estruturalmente vulnerdveis — e frequentemente ndo percebem a extensédo
dessa vulnerabilidade até que ela se materializa. O custo de uma parada de linha
automotiva por falta de componente pode gerar impacto financeiro direto, antes
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de qualquer impacto reputacional ou contratual com clientes. A Toyota, apds o
terremoto de Tohoku em 2011, levou meses para recuperar a producdo de modelos
que dependiam de fornecedores Unicos na regido afetada — apesar de sua reputacao
como referéncia global em gestao de supply chain.

Risco de Qualidade e Conformidade Regulatdria

Nao conformidades que se propagam ao produto final geram recalls, penalidades
regulatdrias e danos reputacionais que frequentemente superam em ordens de
magnitude o custo de aquisicdo do insumo defeituoso. No setor farmacéutico,
um Unico lote contaminado pode levar a retirada de toda uma linha de produtos
do mercado, com perdas de receita e custos regulatérios na casa dos bilhdes. No
aeronautico, uma nao conformidade em componente estrutural pode resultar na
descertificacdo de uma frota inteira, como o caso do Boeing 737 MAX demonstrou ao
custo de mais de US$ 20 bilhdes. A responsabilidade da empresa compradora pelos
produtos de seus fornecedores é progressivamente reconhecida pelos reguladores
globais — e pelos juris.

Risco Reputacional e ESG

A pressao por cadeias de suprimentos sustentaveis, éticas e transparentes deixou
definitivamente o dominio das rela¢des publicas e entrou no territério da regulacdo
vinculante e do risco financeiro mensuravel.O German Supply Chain Due Diligence
Act (LkSG, vigente desde 2023) e a EU Corporate Sustainability Due Diligence
Directive (CS3D, aprovada em 2024 e em processo de transposicao pelos Estados-
Membros) estabelecem obriga¢des legais para empresas de médio e grande porte
que se estendem a seus fornecedores diretos e indiretos. No Brasil, a Lei 14.133/2021
introduziu critérios de sustentabilidade nas contratacdes publicas;a CVM e o Novo
Mercado da B3 pressionam via exigéncias ESG no mercado de capitais; e o EU
Deforestation Regulation (EUDR) impde rastreabilidade socioambiental completa
a exportadores brasileiros para a Europa. Para empresas com cadeias internacionais,
ignorar ESG no supply chain passou de posicdo eticamente questionavel a risco
juridico, financeiro e comercial de primeira ordem.

Risco de Inovacdo e Obsolescéncia Tecnoldgica

Adependéncia de fornecedores incapazes de acompanhar a evolucdo tecnoldgica
do setor pode condenar a empresa compradora a uma obsolescéncia progressiva
que se manifesta lentamente e é dificil de reverter. Em setores como semicondutores,
biotecnologia, energia renovavel e software, o ritmo de mudanca tecnoldgica é tal
que um fornecedor que hoje entrega o estado da arte pode tornar-se um gargalo
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em 18 a 24 meses se ndo investir continuamente em P&D. A gestdo estratégica
de fornecedores inclui necessariamente a avaliacdo do roadmap tecnolégico dos
parceiros criticos — e o desenvolvimento de alternativas antes que a obsolescéncia
se torne urgente.

Risco de Preco e Exposicdo a Commodities

A exposicdo nao gerenciada a variagdes de precos de commodities — aco,
aluminio, cobre, petroquimicos, graos, energia elétrica — pode devastar as margens
operacionais de empresas que ndo possuem cldusulas contratuais adequadas,
instrumentos de hedge financeiro ou estratégias de substituicdo de materiais.
Em setores de alta intensidade de commodities, como automotivo, embalagens e
alimentos, a gestdo de preco de insumos é frequentemente o principal driver de
margem — e a negligéncia nessa dimensao pode tornar rentavel uma operacao
intrinsecamente lucrativa do ponto de vista comercial.

Estudo de Caso

Shell: Quando o Fornecedor é Parte da Marca

A Shell implementou o programa ‘Shell Supplier Principles’ globalmente,
exigindo de fornecedores estratégicos a adesdo rigorosa a padroes de HSE
(Health, Safety & Environment), due diligence de direitos humanos auditavel
por terceiros independentes e metas de descarbonizacdo alinhadas ao Acordo
de Paris. A decisdo de descontinuar fornecedores que ndo atingem os padroes
minimos — independentemente do preco competitivo que oferecam —
reflete uma compreenséao sofisticada de risco: o custo de um escandalo de
fornecimento, em termos de multas regulatdrias, perda de licengas de operacao
e danos a marca em mercados onde a reputacdo ESG afeta diretamente o acesso
a capital, é de ordens de magnitude superior ao saving que um fornecedor
naoconforme poderia gerar. A licio: em categorias estratégicas, a equacdo de
valor vai muito além do preco.
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Dilema Executivo 01

Seu principal fornecedor de insumo critico representa 100% do seu volume
nessa categoria. Ele oferece desconto adicional de 15% se vocé assinar contrato
exclusivo de 5 anos. Como vocé avalia essa proposta além do beneficio financeiro
imediato?

Perspectiva analitica: O desconto de 15% deve ser avaliado contra o valor
presente dos riscos sistémicos que a exclusividade cria ou agrava: (1) perda total
de poder de negociagao apds a assinatura — o fornecedor sabe que vocé ndo
tem alternativa; (2) vulnerabilidade a disrup¢des operacionais sem nenhuma
alternativa qualificada disponivel; (3) exposicdo geopolitica concentrada; (4)
impossibilidade de responder a uma melhoria de oferta de concorrentes do
fornecedor nos préximos 5 anos. Calcule o custo esperado de uma ruptura de
30 dias multiplicado pela probabilidade estimada ao longo de 60 meses. Esse
numero raramente aparece na planilha inicial — e frequentemente supera o
saving do desconto. A pergunta certa ndo é ‘quanto economizo assinando?’
mas ‘quanto perco se ele falhar?’.

1.4 Contextos Institucionais: Publico, Privado e Defesa

As praticas de gestdo de fornecedores variam significativamente conforme
o contexto institucional, ndo apenas em termos de regulamentacdo formal, mas
nos proprios incentivos que moldam as decisdes dos gestores. Compreender essas
diferencas é essencial para aplicar os frameworks com o ajuste contextual correto.

Regulamentacdo Flexibilidade Especificidades Criticas

Contexto

Central Contratual e Armadilhas Tipicas

Risco de conflito de
interesses; pressao por
Alta — contratos  saving de curto prazo

) Codigo Civil e )
Setor Privado L . negociados gue compromete
legislacdo setorial . :
livremente relacionamentos
estratégicos em
longo prazo
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Didlogo competitivo (Art.
32) e credenciamento

Lei 14.133/2021 Baixa — ;
. . - como instrumentos
Setor Publico — Nova Lei arcabouco rigido . " .
o D ) - modernos; desafio central:
Brasileiro de Licitacoes de isonomia e g
. ser estratégico dentro dos
e Contratos publicidade

limites da legalidade sem
incorrer em favorecimento




Regulamentacédo Flexibilidade Especificidades Criticas

Contexto Central Contratual e Armadilhas Tipicas

Offset industrial

ITAR (EUA), . . obrigatdrio; soberania
Muito baixa L
Defesa e EAR (EUA), tecnoldgica como
em produtos A .
Seguranca regulamentos ; critério ndoecondmico;
. . S e tecnologias :
Nacional internacionais de compliance com controles

o controladas -
armamento e sigilo de exportacdo como

condigdo de contratacao

Criticidade absoluta
de fornecimento

Lei 14.133/2021 e Baixa a .
continuo — ruptura tem

Saude Publica regulamentacdo moderada consequéncias diretas
e SUS ANVISA/Ministério  conforme a conseq <.
p h a saude da populagao;

da Saude categoria

penalidades severas por
desabastecimento

Tabela 1.4 — Gestdo de fornecedores por contexto institucional.

Reflex6es Executivas — Capitulo |

1. Intencao sobre inércia. Toda dependéncia de fornecedor perigosa foi,
em algum momento, uma decisdo — ou uma omissdo de decisdo. O risco
acumulado silenciosamente é o mais caro, porque o custo de reversdo
cresce com o tempo.

2. A distincdo entre compras operacionais e gestdo estratégica ndo é
semantica — é a diferenca entre gerir custos e criar vantagem competitiva.
Organizagdes que ndo fazem essa distincdo explicitamente tendem a tratar
tudo como operacional.

3. Os cinco vetores de risco sdo condicdes estruturais permanentes, ndo
eventos excepcionais. O gestor que ndo os monitora ativamente os descobre
reativamente — tipicamente no pior momento possivel.

4. Contextoimporta. A mesma decisdo de fornecimento que é estratégica no
setor privado pode ser ilegal no setor publico ou insuficiente no setor de
defesa. O framework é universal; a aplicagdo é sempre contextual.
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Pergunta para Reflexao

Olhando para seu portfélio atual: qual dos cinco vetores de risco esta mais
subestimado na sua organizacdo — e qual seria o impacto operacional e
financeiro de uma ruptura nesse ponto nos proximos 12 meses? Esse risco
estad visivel em algum relatério de gestdo — ou vive apenas na intuicdo de
quem conhece o negdcio?




CAPITULO Il - STRATEGIC
SOURCING: METODOLOGIA, TCO
E O PROCESSO EM SETE ETAPAS

“Strategic sourcing ndo é um evento pontual, mas um processo continuo e iterativo
de inteligéncia de mercado, segmentagdo e gestdo de relacionamentos, em que a
disciplina do préprio processo se torna uma vantagem competitiva.”

— Monczka, Handfield & Giunipero, Purchasing and Supply Chain Management, 2015

Introducao

O Strategic Sourcing é a abordagem sistematica, orientada por dados e
multifuncional para a aquisicdo de bens e servicos, com o objetivo de maximizar o
valor entregue a organizacdo ao longo de todo o ciclo de vida do relacionamento
com fornecedores. Sua distincdo fundamental em relacdo as compras tradicionais
nao estd apenas no horizonte temporal mais longo ou no escopo mais amplo dos
critérios de decisdo — esta na natureza epistemoldgica da abordagem: na compra
por oportunidade decide-se com base em cotacdes; o Strategic Sourcing decide com
base em inteligéncia de mercado, andlise de custo total e posicionamento estratégico.

Quatro pilares sustentam a metodologia e, juntos, explicam por que organizacdes
que adominam, consistentemente superam aquelas que ndo a dominam. O primeiro
é a andlise baseada em dados: nenhuma decisdo de sourcing deve ser tomada
sem uma compreensao profunda do mercado fornecedor, dos custos reais de
aquisicdo e dos padroes histéricos de desempenho. O segundo é o foco no Total
Cost of Ownership (TCO), que serd desenvolvido extensamente a seguir. O terceiro
é a natureza ciclica e iterativa do processo — Strategic Sourcing ndo é um projeto
com inicio, meio e fim, mas uma capacidade organizacional que se reinventa a
cada ciclo, incorporando aprendizados e adaptando-se as mudancas de mercado.
O quarto é o alinhamento estratégico multifuncional: a funcdo de compras néo
pode criar valor estratégico operando em silo — ela precisa estar integrada a P&D,
Operacdes, Qualidade, Financas, Juridico e Tl para transformar intencéo estratégica
em execuc¢ao coerente.
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2.1 O Total Cost of Ownership (TCO): A Anatomia do Custo Real

O conceito de TCO €, a0 mesmo tempo, 0 mais poderoso e o mais sistematicamente
ignorado da gestao de suprimentos. Desenvolvido originalmente no contexto de
tecnologia da informacao pelo Gartner Group na década de 1980 e amplamente
adotado pelo procurement nas décadas seguintes, o TCO parte de uma premissa
empiricamente validada: o preco de aquisicdo de um bem ou servico representa, na
maioria das categorias industriais, menos de 65% do custo total que a organizacdo
incorrerd ao longo do ciclo de vida daquela aquisicdo. Os demais 35% a 45% sao
invisiveis na cotacdo — mas absolutamente reais no demonstrativo de resultados.

Dimensao
do TCO

Componentes Tipicos

Preco unitdrio, frete, seguro, im-
postos, taxas aduaneiras e custo

Observacao Estratégica

A Unica dimensdo consi-
derada nas compras por

% Estimada do
TCO

Aquisicdo do préprio processo de compra oportunidade — e a Unica 40-60%
A ; . rece na pr
(RFQ, licitagdo, equipe envolvida) que aparece na proposta do
fornecedor
Instalagdo, comissionamento, A AR EERE aulbes:
treinamento de usuarios, con- . a
P L . timada no momento da
sumiveis operacionais, energia, g o2 gl oo e
Utilizacdo  manutencdo preventiva e correti- SUDerar o preco I(Oje ’apuisi- 25-40%
va, custo de downtime e custo de ég om e thi gamentgs in-
nao qualidade (retrabalho, sucata, S m equip
. - - dustriais complexos
inspecdo adicional)
Descontinuacao do fornecimento, Raramente conternolada
substituicdo do ativo, disposal e em contratos em Surto
. . custos ambientais de descarte, ) . o
Fim de Vida N . prazo; pode criar depen- 5-15%
transferéncia de conhecimento """
: .. déncias em longo prazo
para o fornecedor substituto (exit - .
management) nao previstas
Capital imobilizado em estoque Cresce exponencialmente
de seguranca, prémio de seguros, P ~
custo da dependéncia de single  <°™?2 AT
Risco P 9 necedores; frequentemente  5-20%

sourcing, exposi¢cdo cambial ndo
hedgeada e custo esperado de
disrupcao

o componente de maior va-
riancia e menor visibilidade

Tabela 2.1 — Estrutura do TCO com estimativas de participacdo relativa.

Estudos empiricos em manufatura de médio porte (Monczka et al.,, 2015) revelam
que o preco de aquisicdo representa, em média, apenas 55 a 65% do TCO real
de um componente produtivo. A consequéncia pratica é direta: uma decisdo de
compra baseada exclusivamente no prego unitario esta sendo tomada com 35 a
45% das informacbes relevantes — e o otimismo sobre as dimensées ignoradas
é sistematicamente superior ao que os dados histdricos justificam.

Capitulo Il - Strategic Sourcing: Metodologia, TCO e o Processo em Sete Etapas

10




Estudo de Caso

Operadora de Petrdleo Offshore: O TCO que Derrubou o Menor Prego

Uma operadora de petréleo offshore realizou processo de sourcing para
servicos de manutencdo de plataformas. A andlise comparativa inicial mostrava
o Fornecedor A com proposta 8% inferior ao Fornecedor B. A analise de
TCO, contudo, revelou um quadro radicalmente diferente: o Fornecedor A
apresentava histérico documentado de 23% de ndo conformidades de HSE nos
ultimos 3 anos — gerando custos de inspecao adicional, retrabalho e multas
regulatdrias que, anualizados, representavam 18% do valor contratual. Seu
lead time de mobilizacdo era 40% superior ao do Fornecedor B, criando risco
de parada de plataforma estimado em R$ 2,3 milhdes por evento. O contrato
foi adjudicado ao Fornecedor B. Ao longo dos 5 anos do contrato, o saving
real em relagao a escolha pelo menor preco foi de R$ 47 milhdes — saving que
nunca teria aparecido em uma analise de prego unitario.

Dilema Executivo 02

Seu diretor financeiro questiona por que vocé ndo escolheu o fornecedor com
proposta 12% mais barata. Como vocé constréi o argumento baseado em TCO
para uma audiéncia que pensa exclusivamente em prego?

Perspectiva analitica: A estratégia correta ndo é defender o TCO como conceito
— é quantificar os componentes ocultos na linguagem que o CFO usa. Calcule:
custo anualizado do diferencial de qualidade (taxa de rejeicdo histérica do
fornecedor mais barato x custo médio de inspecao e retrabalho); custo de
capital do estoque de segurancga adicional necessario para compensar o lead
time maior; custo esperado de uma disrupcao (probabilidade histérica x custo
estimado de ruptura de fornecimento). Some esses nimeros ao preco de
aquisicdo de cada fornecedor e apresente os dois TCOs lado a lado. A pergunta
muda: ndo é mais ‘por que vocé nao escolheu o mais barato?’ — passa a ser
‘por que alguém escolheria este?".
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2.2 O Processo em Sete Etapas: Da Analise a Gestao Continua

A implementacdo do Strategic Sourcing é um processo estruturado que se
desdobra em sete etapas sequenciais e interdependentes. O que distingue o processo
de um projeto linear é sua natureza ciclica: a Etapa 7 ndo encerra o processo — ela
realimenta a Etapa 1, criando um loop de inteligéncia e melhoria continua que, ao
longo de multiplos ciclos, transforma o Strategic Sourcing de uma metodologia em
uma capacidade organizacional permanente e crescente.




Andlise de
Necessidades

Andlise do
Mercado

Estratégia de
Sourcing

Selegdo de
Fornecedores

Negociagdo e
Contratagdo

Implementagdo
e Integragdo

Benchmarking
e Gestao

Descri¢dao Expandida

Diagndstico completo do portfélio de
compras via spend analysis tridimensio-
nal: o que se compra (especificacdo), de
quem (fornecedor) e a que custo e volume
(spend). Envolve o nivel executivo (CEO,
CFO, CPO) para garantir alinhamento com
a estratégia corporativa e identificar cate-
gorias de alto impacto

Pesquisa aprofundada do mercado forne-
cedor via analise das Cinco Forgas de Por-
ter aplicada ao lado da oferta: poder dos
fornecedores, ameaga de novos entrantes,
substitutos, rivalidade entre fornecedo-
res e poder de compra da empresa. Inclui
benchmarking de precos, mapeamento de
riscos geopoliticos e analise de concentra-
¢do (indice HHI)

Decisdo estratégica sobre como comprar:
posicionamento na Matriz Kraljic, escolha
entre single, dual ou multiple sourcing, de-
finigdo de critérios de selegdo ponderados
e formacdo de equipe multifuncional com
representantes de todas as dreas afetadas

Processo formal sequencial: RFI (qualifi-
cagdo técnica e financeira), RFP (proposta
técnica e comercial) e RFQ (cotagdo deta-
Ihada). Avaliagdo multicritério ponderada
com scorecard transparente e auditavel

Negociagdo orientada a valor total além
do prego: SLA com métricas precisas, in-
dexadores de reajuste, cldusulas de pro-
priedade intelectual, exit management,
penalidades graduadas, incentivos de
desempenho e obrigagdes ESG vinculantes

Onboarding estruturado do fornecedor
nos processos internos: configuragdo no
ERP, portais EDI, protocolos de qualidade,
planos de ramping de volume e transfe-
réncia de conhecimento técnico. Comu-
nicagao constante e proativa

Monitoramento continuo de KPIs vs. SLAs
contratuais, QBRs trimestrais com repre-
sentantes seniores, atualizagdo periddica
da inteligéncia de mercado e renovagdo
proativa das estratégias antes do venci-
mento contratual. Esta etapa realimenta
a Etapa 1

Entregavel e Critério de Quali-
EL

Spend Cube e mapa de catego-
rias. Qualidade: segmentagdo por
nivel de gasto, nimero de forne-
cedores por categoria e identifi-
cagdo das 20% de categorias que
representam 80% do gasto

Market Intelligence Report. Qua-
lidade: indice de concentragdo do
mercado fornecedor, tendéncia
de pregos dos ultimos 3 anos e
identificagdo de todos os forne-
cedores qualificados globalmente

Sourcing Strategy Document
aprovado pela lideranga. Quali-
dade: alinhamento explicito entre
a estratégia de sourcing e os obje-
tivos estratégicos da organizagdo

Shortlist qualificada e scorecard
com pontuagdes documentadas.
Qualidade: critérios definidos an-
tes da avaliagdo, ndo apds

Contrato assinado com todos os
elementos de governanga. Qua-
lidade: auséncia de lacunas em
SLA, exit management e proprie-
dade intelectual

Plano de implementagdo exe-
cutado com marcos validados.
Qualidade: zero surpresas para o
fornecedor nos primeiros 90 dias

Scorecard atualizado e relatério
de SRM. Qualidade: nenhuma
surpresa contratual ndo anteci-
pada no ciclo

Tabela 2.2 — As sete etapas do Strategic Sourcing com entregaveis e critérios de qualidade.
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Estudo de Caso

Banco de Varejo Brasileiro: Sourcing de Infraestrutura Cloud

Um banco de varejo brasileiro de médio porte conduziu processo formal de
strategic sourcing para migragdo de sua infraestrutura para cloud publica —
a primeira vez que a organizacado realizava um processo estruturado nessa
categoria. A spend analysis (Etapa 1) revelou que 73% dos custos de Tl estavam
concentrados em um Unico fornecedor de datacenter on-premise com contrato
expirando em 8 meses. A analise de mercado (Etapa 2) identificou trés provedores
globais qualificados com capacidade de atender os requisitos regulatérios do
Banco Central. A negociacdo (Etapa 5), ancorada em um TCO comparativo
detalhado e nas cldusulas de portabilidade de dados como protecdo contra
lock-in tecnoldgico, resultou em desconto de 31% sobre a proposta inicial
do fornecedor preferido, SLA de 99,99% de uptime com penalidades reais e
cldusulas de saida claramente definidas. O TCO da solucao cloud ao longo de
3 anos foi 28% inferior ao da renovacdo on-premise — diferenca que nunca
apareceria em uma comparacao de preco unitdrio mensal.

Dilema Executivo 03

Sua empresa nunca realizou um processo formal de strategic sourcing. A lideranga
questiona o investimento de tempo em um processo que ‘ndo entrega resultado
no primeiro més’. Como vocé estrutura o caso para comegar?

Perspectiva analitica: A estratégia correta € comecar com uma categoria piloto
de alto impacto e resultado réapido — tipicamente um item de alavancagem
(alto gasto, baixo risco de fornecimento, multiplos fornecedores qualificados)
onde o poder de barganha da empresa néo esta sendo explorado. O sucesso
do piloto cria credibilidade politica para expandir o processo as categorias mais
complexas e estratégicas. Para construir o caso executivo: um saving de 10%
em uma categoria de R$ 50 milhdes vale R$ 5 milhdes por ano — o equivalente
a um aumento de receita de R$ 25 milhdes com margem liquida de 20%. O
argumento decisivo é que compras bem gerenciadas tém o mesmo efeito no
EBITDA que receita adicional, sem os custos comerciais, de marketing e de
capacidade de producao associados ao crescimento de receita.

Capitulo Il - Strategic Sourcing: Metodologia, TCO e o Processo em Sete Etapas
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Reflexdes Executivas — Capitulo Il

1. O menor preco como critério dominante nao é eficiéncia — é preguica
analitica institucionalizada. O gestor que domina o TCO real de suas
categorias toma decisdes fundamentalmente diferentes e melhores.

2. Strategic Sourcing ndo é um evento de compra — é uma capacidade
organizacional acumulada. Organiza¢des que o praticam sistematicamente
ao longo de multiplos ciclos acumulam inteligéncia de mercado e poder
de negociacdo que concorrentes ndo conseguem replicar rapidamente.

3. A spend analysis é o ponto de partida inegocidvel. Sem saber onde e
como se gasta — com precisdo e granularidade — qualquer estratégia
de sourcing é construida sobre suposicdes. E suposi¢des sdo as maes das
surpresas desagradaveis.

4. Anaturezaiterativa do processo é sua caracteristica mais valiosa. Cada ciclo
de sete etapas gera inteligéncia que torna o préximo ciclo mais eficiente
e mais estratégico.

Pergunta para Reflexao

Em qual categoria do seu portfélio atual o TCO real provavelmente diverge
mais do preco de aquisicdo — e em quanto? Que dados vocé precisaria reunir
para quantificar essa diferenca? E o que mudaria na sua decisdo de fornecedor
se esse cdlculo fosse feito com rigor?

Capitulo Il - Strategic Sourcing: Metodologia, TCO e o Processo em Sete Etapas
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CAPITULO Ill - SEGMENTACAO,
MODELOS DE DECISAO E
GOVERNANCA CONTRATUAL

“O objetivo de longo prazo da empresa é ter uma estratégia totalmente integrada com
os fornecedores do segmento de itens estratégicos, a ponto de tornd-los virtualmente
parte da propria operagdo.”

— Peter Kraljic, HBR, 1983

Introducao

Se o Capitulo Il respondeu ‘como comprar de forma estratégica’, este capitulo
responde ‘o que comprar de forma estratégica’ — e, igualmente importante, ‘o
que ndo merece atencao estratégica’. A capacidade de segmentar corretamente o
portfélio de fornecedores é o ato fundacional da gestao estratégica de suprimentos:
sem ela, todos os fornecedores recebem atencdo média, o que significa, na pratica,
que os fornecedores criticos recebem atencdo insuficiente enquanto os ndo criticos
consomem recursos que seriam melhor alocados.

A armadilha mais comum é tratar a segmentacdo como um exercicio académico
ou um relatério a ser elaborado uma vez e arquivado. A segmentacdo é uma
ferramenta de decisdo viva — ela informa qual estratégia de sourcing aplicar, qual
zona do Purchase Chessboard é relevante, qual nivel de governanca contratual é
necessario e quanto esfor¢o de monitoramento e desenvolvimento justifica-se para
cada categoria. Feita com rigor e atualizada periodicamente, ela é o mapa que
orienta toda a alocacdo de esforco gerencial em suprimentos.

3.1 O Que Caracteriza um Fornecedor Estratégico

Adesignacdo ‘estratégico’ é frequentemente aplicada de formaindiscriminada
— todo fornecedor de médio porte que visita o escritério eventualmente recebe
o titulo. Isso esvazia o conceito de seu poder analitico. Um fornecedor deve ser
rigorosamente classificado como estratégico quando uma ou mais das seguintes
condicoes sao verificadas de forma objetiva e documentada.

CAPITULO IIl - Segmentagao, Modelos de Decisio e Governanca Contratual
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Seu produto ou servico tem impacto direto e relevante na qualidade diferenciada,
na capacidade de inovar ou na continuidade do negécio principal da empresa
compradora — ndo apenas no custo.

Existem poucos substitutos qualificados no mercado, tornando a troca de
fornecedor um processo demorado, caro ou tecnicamente arriscado. O switching
cost é estruturalmente alto — seja pelo investimento em ferramental e qualificacdo,
pela propriedade intelectual desenvolvida conjuntamente, pelo conhecimento
tacito acumulado na relacdo, ou pelo prazo de recertificacdo regulatéria que pode
superar 24 a 36 meses em setores como aeronautico e farmacéutico.

Arelacdo envolve acesso a dados sensiveis, propriedade intelectual proprietaria
ou tecnologias que criam interdependéncia estrutural dificil de desfazer sem perda de
valor. Ou o fornecedor representa parcela relevante do gasto total da categoria — a
|6gica de Pareto aplicada ao portfdlio de procurement: os 20% de fornecedores que
representam 80% do gasto merecem, categoricamente, 80% do esforco gerencial.

A categorizacdo néo é estatica — é uma fotografia com validade limitada.
Um fornecedor nédocritico hoje pode tornar-se estratégico amanhd com uma
mudanca tecnoldgica, um choque de oferta, uma nova requlamentacdo ou uma
alteracdo na estratégia de produto da empresa compradora. Recomenda-se
revisdo formal e documentada do portfélio ao menos uma vez por ano, com
revisbes expeditas sempre que ocorrerem mudangas relevantes no mercado
ou na estratégia.

3.2 A Matriz Kraljic: Teoria, Aplicacdo e Limitacoes

"As empresas devem adaptar sua estratégia de compras a cada categoria de produto.
O objetivo ndo é maximizar o poder de compra de forma generalizada, mas aplicé-lo
de forma seletiva, onde ele realmente gera mais resultado.”

— Peter Kraljic, HBR, 1983

A Matriz Kraljic é provavelmente o framework mais influente ja publicado
na literatura de gestdo de compras. Em quatro décadas de aplicacdo global, ela
provou-se robusta o suficiente para orientar decisdes de procurement em setores
tdo distintos quanto aerondutico, farmacéutico, varejo e setor publico — e simples
o suficiente para ser aplicada sem sofisticacdo tecnoldgica. Sua premissa central
captura uma verdade fundamental que resiste ao tempo: o custo de tratar todos os
fornecedores com a mesma estratégia €, simultaneamente, o custo de superinvestir
em categorias ndocriticas e o custo de subinvestir em categorias em que o risco e o
valor criado justificariam muito mais atencao.

CAPITULO IIl - Segmentagao, Modelos de Decisio e Governanca Contratual

16




Os dois eixos da matriz capturam as dimensdes mais relevantes de qualquer
decisdo de sourcing. O impacto no resultado (eixo Y) mede o quanto a categoria
afeta o lucro operacional, a qualidade do produto final ou a continuidade das
operagdes — incluindo o valor monetario da categoria, o percentual do custo de
producdo que representa, a margem de contribuicdo impactada e o efeito sobre a
receita em caso de ruptura. O risco e a complexidade de fornecimento (eixo X) mede
a dificuldade de obter o item no mercado nas condi¢des requeridas — incluindo o
numero de fornecedores globalmente qualificados, a escassez relativa de matéria-
prima ou capacidade produtiva, as barreiras técnicas e regulatérias de entrada para
novos fornecedores, e o lead time de qualificacdo de um fornecedor alternativo.

Matriz Kraljic

Alavancagem Estratégicos

Eixo Y - Impacto no Negdcio

N3o Critico Critico

Eixo X - Complexidade de Aquisicdo
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Qua-
drante

Alavan- Alto
cagem

Estra- — Alto
tégico

Nao- Baixo
Critico

Gargalo Baixo

Impacto Risco

Baixo

Alto

Baixo

Alto

Estratégia Central

e Logica

Explorar o poder de
compra sem hesita-
¢do — omercado tem
fornecedores alter-
nativos qualificados
e o comprador tem
volume para exercer
pressao competitiva
genuina

Parceria em longo
prazo como Unica
estratégia viavel — a
substituicdo do forne-
cedor é cara, lentaou
impossivel em curto
prazo; o relaciona-
mento precisa ser
gerido como um ativo
estratégico

Simplificar, padroni-
zar e automatizar ao
maximo — o objetivo
é liberar esforco ge-
rencial para as cate-
gorias que criam valor

Garantir a continuida-
de do fornecimento
a qualquer custo ra-
zoavel — a escassez
de fornecedores al-
ternativos cria vulne-
rabilidade estrutural
que nao pode ser
ignorada por baixo
valor unitario

Ferramentas
Preferenciais

Licitagbes compe-
titivas abertas, lei-
lao reverso eletro-
nico, target pricing
com benchmark
de mercado, con-
solidacdo de volu-
me entre unidades

Contratos pluria-
nuais, gain-sha-
ring, open book
accounting, co-
desenvolvimento
de P&D, executive
sponsorship bila-
teral

E-procurement
e catdlogos ele-
tronicos, p-cards
corporativos, VMI
com fornecedores,
reducdo de SKUs
e consolidacdo de
pedidos

Estoques de segu-
ranca dimensiona-
dos tecnicamente,
contratos de reser-
va de capacidade,
qualificagdo ace-
lerada de forne-
cedores alternati-
vos, dual sourcing
emergencial

Exemplos Setoriais

Ago estrutural padro-
nizado (Manufatura);
fretes spot (Varejo/
Logistica); energia
elétrica em mercado
livre (Industria); resi-
nas plasticas comodi-
tizadas (FMCG)

Sistemas avidénicos
certificados (Aerondu-
tico/Defesa); IFAs de
oncolégicos (Farma-
céutico); ERP critico
integrado (Tl); equipa-
mentos de perfuracdo
offshore (O&G)

Material de escritorio
e papelaria (todos);
EPI basico padroni-
zado (Manufatura);
servicos de limpeza e
conservacao; utilida-
des de escritorio

Componentes ele-
trénicos de nicho
(TI/Defesa); gases
especiais certificados
(Farmacéutico/O&G);
software legado pro-
prietario sem suporte
do mercado

Tabela 3.2 — Os quatro quadrantes da Matriz Kraljic com
estratégia, I6gica, ferramentas e exemplos.

A aplicacdo rigorosa da Matriz Kraljic segue quatro passos sequenciais. Primeiro,
classificar e mapear todo o portfélio de compras, posicionando cada categoria nos
eixos com base em dados — ndo em intuicdo. Esse passo requer o envolvimento
de Engenharia, Qualidade e Operacoes, pois a percepcdo de impacto e risco varia
significativamente entre quem compra e quem usa.
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Segundo, conduzir andlise de mercado especifica para cada quadrante,
identificando os fornecedores qualificados, a concentragdo do mercado, as tendéncias
de preco e o nivel de inovacao setorial. Terceiro, definir o posicionamento estratégico
desejado para cada categoria — exploragado do poder de compra, equilibrio mutuo
ou dependéncia gerenciada. Quarto, traduzir o posicionamento em planos de acdo
concretos com responsavel, prazo e KPI definidos.

Limitagao critica: a Matriz Kraljic é uma fotografia estatica de um sistema dindmico.
Um insumo classificado como naocritico hoje pode tornar-se estratégico com
a introduc¢do de uma nova requlamentacéo, uma inovagao tecnolégica ou um
choque de oferta. A revisdo anual do portfélio ndo é opcional — é a diferenca
entre gestao proativa e gestdo de surpresas.

3.3 O Purchase Chessboard: Da Estratégia a Acao Tatica

Se a Matriz Kraljic responde ‘o que comprar de forma estratégica’ e ‘qual postura
estratégica adotar’, o Purchase Chessboard da AT. Kearney — publicado no livro
The Purchasing Chessboard: 64 Methods to Reduce Costs and Increase Value with
Suppliers (2011) — responde ‘como agir taticamente’ dentro de cada postura
estratégica. E a evolucio operacional do framework de Kraljic: na qual a Matriz
classifica, o Chessboard prescreve.

O modelo organiza 64 abordagens taticas em uma estrutura 8x8, cujos dois eixos
capturam a dindmica real de poder em qualquer relacdo comprador-fornecedor.
O eixo horizontal representa o poder de compra da empresa — determinado pelo
volume relativo de compra em relacdo a receita do fornecedor, pela disponibilidade
de alternativas qualificadas e pela capacidade técnica de desenvolver fornecedores
substitutos. O eixo vertical representa a natureza e a concentracdo da demanda —
quanto mais previsivel e concentrada for a demanda da empresa compradora, maior
sua atratividade para o fornecedor e, portanto, maior seu poder de negociacao.

CAPITULO IIl - Segmentagao, Modelos de Decisio e Governanca Contratual

19




Aceitar o
1

mercado

Influenciar
2

o mercado
3 Estabelecer

aagenda

Administrar o
relacionamento

Tabela 3.3 — As quatro zonas estratégicas do Purchase Chessboard com [dgica e estratégias.

Situacdo de Poder

Poder de compra muito bai-
x0, demanda fragmentada e
imprevisivel — o fornecedor
dita as condicdes

Poder moderado ou crescen-
te — ha espaco para moldar
condi¢des sem ainda domi-
na-las

Alto poder de compra — a
empresa compradora tem
capacidade de impor condi-
¢oes e moldar o comporta-
mento do fornecedor

Fornecedorinsubstituivel ou
quase — interdependéncia
mutua elevada torna a
substituicdo mutuamente
custosa

Estratégias Centrais e
Légica Subjacente

E-procurement para eficiéncia
transacional, catalogos eletr6-
nicos com precos fixos, padro-
nizacdo de especificacdes para
ampliar a base de fornecedores
potenciais, leildes reversos de bai-
xo volume para testar o mercado

Consércios de compra com em-
presas ndoconcorrentes para au-
mentar volume, especificagcbes
técnicas abertas para reduzir
dependéncia de um fornecedor,
bundling de demanda entre
unidades de negdcio, desenvol-
vimento de novos fornecedores
como sinal de que a alternativa
existe

Open book accounting para eli-
minar margens de incerteza do
fornecedor, contratos em longo
prazo com gain-sharing que ali-
nham incentivos, comanufatura
e codesign para capturar parte
do valor criado pelo fornecedor,
integracdo vertical seletiva como
ameaca crivel

Joint ventures para formalizar
e proteger a interdependéncia,
codesenvolvimento de P&D com
protecao contratual de proprie-
dade intelectual, gestao colabo-
rativa de capacidade produtiva e
planos de contingéncia conjuntos,
comités de governanca bilaterais
com representacao sénior

CAPITULO IIl - Segmentagao, Modelos de Decisio e Governanca Contratual

A complementaridade entre Kraljic e Chessboard é o que torna os dois
frameworks mais poderosos em conjunto do que individualmente. Kraljic dizonde
focar o esforco gerencial e qual postura estratégica adotar; o Chessboard traduz essa
postura em um repertério de a¢des taticas concretas. Um gestor que usa apenas a
Matriz Kraljic sabe que tem um item estratégico — mas pode ndo saber o que fazer
com essa informacdo. Um gestor que usa apenas o Chessboard pode ter as tdticas
certas para a dinamica de poder errada. Juntos, os frameworks constroem a ponte
entre diagndstico e acdo.
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Estudo de Caso

Fabricante de Aeronaves: Quando o Poder de Compra é Baixo e a
Dependéncia é Alta

Uma fabricante nacional de aeronaves regionais representava apenas 4% da
receita do principal fornecedor de sistemas avidnicos certificados — poder
de compra muito baixo na dimensao horizontal do Chessboard. A demanda,
porém, era altamente concentrada e previsivel: plano de producdo de 5 anos
com compromisso formal de volume. O posicionamento resultante — Zona
4, Administrar o Relacionamento — indicava que a alavanca disponivel ndo
era a pressdo competitiva, mas a atratividade como cliente em longo prazo.
A estratégia adotada foi um contrato plurianual com garantia de volume e
forecast compartilhado de 5 anos, que reduzia o risco de planejamento do
fornecedor e justificava sua priorizacdo na alocagao de capacidade. Resultado
em 24 meses: lead time reduzido de 12 para 7 meses, zero incidentes de ndo
conformidade e economia de R$ 18 milhdes via renegociacdo contratual
baseada na seguranca do volume comprometido.

Dilema Executivo 04

Vocé identificou que um fornecedor classificado como ‘ndocritico’ pelo valor
unitario do insumo esta, na pratica, causando 40% das paradas de linha por
atrasos recorrentes. Como vocé usa a Matriz Kraljic para requalificar esse
fornecedor e justificar o investimento de aten¢do gerencial?

Perspectiva analitica: A Matriz Kraljic usa dois eixos — impacto no resultado e
risco de fornecimento. O erro cldssico € medir o impacto pelo valor monetério
da nota fiscal. O impacto correto é o efeito que a auséncia ou falha do insumo
causa na operacao final. Se esse fornecedor causa 40% das paradas de linha,
seu impacto operacional real é alto — independentemente do valor unitdrio
do componente. O custo de uma hora de parada de linha certamente supera
em multiplos o valor do componente que a causou. Reposicione-o para o
quadrante Gargalo (alto risco, alto impacto operacional real) e aplique a
estratégia correspondente: estoque de seguranga dimensionado pelo impacto,
qualificacdo acelerada de fornecedor alternativo e contrato de reserva de
capacidade. A requalificacdo na Kraljic também cria o argumento gerencial
para alocar recursos — algo muito dificil de justificar sem o framework.

CAPITULO IIl - Segmentagao, Modelos de Decisio e Governanca Contratual
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3.4 Critérios de Sele¢ao Multicritério

Aselecdo de fornecedores estratégicos deve ser baseada em critérios objetivos,
mensuraveis, ponderados e definidos antes da avaliacdo — ndo apds. Critérios
definidos ex-post sdo, na melhor das hipdteses, racionaliza¢des; na pior, mecanismos
de favorecimento. O modelo mais adotado internacionalmente é o processo RFx
sequencial (Request for Information, Proposal e Quotation) combinado com uma
Matriz de Avaliacdo Multicritério (MAM) com pesos previamente estabelecidos e

aprovados.

Critério

Capacidade
técnica e
certificacbes

Histérico de
qualidade

Custo total
(TCO)

Saude
financeira

Capacidade e
confiabilidade
de entrega

Compliance
e ESG

Capacidade
de inovagao
e P&D

Descricao e Métricas

Experiéncia documentada na categoria,
certificagdes relevantes (ISO 9001,
AS9100, GMP, ISO 27001), tecnologia de
processo disponivel e plano de expansao
de capacidade

DPPM histérico, sistema de gestao da
qualidade, uso de CEP (Controle Estatistico
de Processo), histérico de recalls e acdes
corretivas documentadas

Preco unitdrio + logistica + manutencdo +
custo de ndo qualidade estimado + risco
operacional + custos de fim de vida e exit
management

Rating de crédito (Moody's, S&P ou
equivalente), Z-Score de Altman, fluxo de
caixa livre, nivel de endividamento (Divida/
EBITDA) e histérico de pontualidade com
subfornecedores

OTIF histdrico (On Time In Full), lead time
médio e desvio padréo, flexibilidade de
resposta a variagoes de demanda (volume
flex) e capacidade de surge production

Rating EcoVadis ou CDP Supply Chain,
conformidade com legislacao trabalhista e
ambiental, politica de satide e seguranca
e aderéncia a regulamentacdes de
exportagdo relevantes

Investimento em pesquisa (% da receita),
roadmap tecnolégico documentado,
portfélio de patentes ativas e capacidade
de codesenvolvimento de produtos

Peso
Tipico

20-25%

15-20%

20-25%

10-15%

10-15%

10%

5-10%

Quadrante
Kraljic Prioritario

Todos — critério
de qualificacdo
minima

Estratégico e
Gargalo — onde
a falha tem maior
consequéncia

Alavancagem

e NaoCritico —
onde o prego é o
driver dominante

Estratégico
— risco de
insolvéncia
tem impacto
catastrofico

Todos — critério
operacional
universal

Estratégico —
crescentemente
exigido por
regulacao e
investidores

Estratégico —
onde a inovacdo
do fornecedor

é parte da
proposta de valor

Tabela 3.4 — Critérios de avaliagdo multicritério para fornecedores estratégicos.
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3.5 Governanca Contratual: Da Intencao a Protecao

Um contrato com fornecedor estratégico que contemple apenas preco, prazo e
escopo € um contrato incompleto — e aincompletude contratual € sistematicamente
explorada pela parte mais sofisticada ou mais bem preparada para a negociacdo. A
governanca contratual robusta ndo é burocracia; € a arquitetura que protege o valor
criado pela relacdo e garante que os incentivos de ambas as partes permanecam
alinhados ao longo do ciclo de vida do contrato.

Os elementos essenciais de governanca incluem o SLA com definicdo precisa
dos niveis minimos de servico, métricas de afericdo sem ambiguidade, frequéncia
de medicao, procedimentos de escalonamento e penalidades graduadas por nivel
de descumprimento — um SLA bem estruturado também define o que constitui
desempenho excepcional, com mecanismos de bonus que incentivam a superacdo
das metas.

As cldusulas de ajuste de preco com indexadores especificos (indices setoriais,
variacdo de commodities, cdmbio), gatilhos de revisdo automatica e limites maximos
de variacdo sdo indispensaveis em contratos em médio e longo prazo — sua auséncia
é uma das causas mais comuns de litigios. Propriedade intelectual e confidencialidade
devem definir explicitamente a titularidade de qualquer inovacdo desenvolvida
conjuntamente e as obrigacdes de sigilo que sobrevivem ao término do contrato.

O exit management — o plano de transicdo para um fornecedor alternativo em
caso de ruptura — é frequentemente o elemento mais negligenciado e o mais critico
quando uma crise ocorre. E as cldusulas de gain-sharing e inovagao transformam o
contrato de instrumento de controle em instrumento de parceria: ao compartilhar
os ganhos gerados por melhorias propostas pelo fornecedor, a empresa alinha os
incentivos em longo prazo de forma muito mais eficaz do que qualquer penalidade
consegue.
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Estudo de Caso

Laboratdério Farmacéutico: Contrato de IFAs com Arquitetura de Con-
tinuidade

Um laboratério farmacéutico multinacional com opera¢des no Brasil realizou
processo de qualificacdo de fornecedores de IFAs (Insumos Farmacéuticos
Ativos) para sua linha de oncoldgicos — processo que durou 18 meses e incluiu
auditoria GMP in loco nos paises de origem, analise financeira aprofundada
e qualificacdo técnica com bateria de testes analiticos segundo farmacopeia
brasileira e europeia. O contrato final ndo foi premiado ao fornecedor com
menor preco, nem ao de maior nota técnica — foi premiado ao que apresentou
amelhorarquitetura de continuidade: reserva de capacidade exclusiva de 30%
do volume projetado, SLA de disponibilidade de 99,5% com penalidades reais
e progressivas, direito de auditoria ndo anunciada semestral e cldusula de
exit management obrigando o fornecedor a manter documentacao técnica
completa e transferivel durante todo o periodo contratual e por 24 meses apos
o encerramento. Esses elementos — e ndo o preco — foram os diferenciadores
decisivos.

Dilema Executivo 05

Vocé esta negociando um contrato com um fornecedor estratégico que se recusa
a aceitar cldusula de exit management, argumentando que é ‘desnecessaria
dado o nivel de parceria entre as empresas’. Como vocé responde?

Perspectiva analitica: A resisténcia a cldusulas de exit management é, em
si, um sinal de alerta que merece atencdo — um fornecedor genuinamente
confiante na qualidade de sua parceria ndo tem razdo objetiva para temer
um protocolo de transicdo ordenada que, afinal, sé serd acionado se a relacdo
falhar. O argumento que funciona melhor com fornecedores estratégicos é
o enquadramento bilateral: o exit management protege ambas as partes
simetricamente. Se o fornecedor enfrentar dificuldades financeiras, o plano
de transicdo garante que a empresa compradora nao seja interrompida
abruptamente — o que, por sua vez, protege a reputacao do fornecedor
junto ao mercado. Se a empresa compradora precisar descontinuar a linha
de produto, o fornecedor tem clareza sobre os procedimentos e prazos, sem
surpresas. Parceria genuina ndo teme planejamento de contingéncia — ela o
valoriza como evidéncia de maturidade contratual.
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Reflexoes Executivas — Capitulo llI

1. Segmentar é o ato fundacional — e continuo — da gestao estratégica de
suprimentos. Sem classificacdo rigorosa e atualizada do portfélio, todos os
fornecedores recebem atencdo média, o que significa que os estratégicos
recebem atencdo insuficiente e os ndocriticos consomem recursos que
deveriam estar em outro lugar.

2. AMatriz Kraljic e o Purchase Chessboard sao ferramentas complementares
que respondem a perguntas diferentes: Kraljic diz onde focar e qual postura
adotar; o Chessboard dizcomo agir dentro dessa postura. Usar apenas uma
é como ter o diagndstico sem o tratamento.

3. Critérios de selecdo definidos ex-post sdo racionalizacdes — nao avaliacdes.
A disciplina de definir pesos e critérios antes de ver as propostas € o que
separa um processo de selecdo rigoroso de um processo de confirmacao
de uma decisdo ja tomada.

4. Contratos estratégicos ndo sdo instrumentos de controle — sdo arquiteturas
de parceria. O que estd escrito — e o que estd ausente — no contrato revela
0 que o gestor realmente pensa sobre a relacdo e sobre o risco.

Pergunta para Reflexdao

Selecione trés fornecedores do seu portfélio atual e posicione-os com honestidade
na Matriz Kraljic. Vocé estd gerindo cada um com a estratégia correta para o
quadrante em que se encontram — ou existe um desalinhamento sistematico
entre onde eles estdo e como vocé os trata? O que custaria esse desalinhamento
se o risco se materializasse amanha?

CAPITULO IIl - Segmentagao, Modelos de Decisio e Governanca Contratual
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CAPITULO IV - GESTAO DE DESEMPENHO,
SRM E DESENVOLVIMENTO
DE FORNECEDORES

“N&o se gerencia o que ndo se mede. Mas também ndo se pode gerir apenas o que se
mede. As métricas precisam refletir o que de fato gera valor na relagéo, e ndo apenas
0 que é mais conveniente quantificar.”

— Adaptado de Peter Drucker e Van Weele (2014)

Introducao

A contratacdo é o comeco, ndo o fim. Organizacdes que investem meses em
um processo rigoroso de selecdo e contratacdo para depois gerir o fornecedor
apenas de forma reativa — respondendo a problemas quando eles ocorrem, em
vez de antecipa-los — perdem a maior parte do valor que o processo estratégico
poderia gerar. A gestdo continua de desempenho, o monitoramento proativo de
riscos, o Supplier Relationship Management (SRM) e o desenvolvimento ativo dos
fornecedores mais criticos sdo os mecanismos pelos quais o valor contratado se
converte em vantagem competitiva sustentdvel — e é precisamente nessa etapa
que a maioria das organizacdes falha.

A distincdo entre KPIs e SLAs, frequentemente tratada como mera questdo
terminoldgica, tem implicagbes praticas e juridicas relevantes. KPIs (Key Performance
Indicators) medem o desempenho global do fornecedor em multiplas dimensées
para fins de gestdo interna, comparacdo entre fornecedores e identificacdo de
tendéncias. SLAs (Service Level Agreements) sdo compromissos operacionais minimos
formalizados contratualmente, com métricas precisas e consequéncias juridicas
predefinidas — penalidades ou bonus — pelo ndo cumprimento ou pela superacao.
O KPI'sem consequéncia contratual é apenas informacado; o SLA sem monitoramento
sistematico é apenas texto. A combinacdo de ambos, com revisdes regulares e
consequéncias reais, € o que transforma dados em gestao efetiva.
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4.1 Dashboard de KPIs: O Que Medir e Por Qué

Dimensao

Qualidade

Qualidade

Qualidade

Entrega

Entrega

Custo

Custo

Disponi-
bilidade

Risco fi-
nanceiro

Relacio-
namento

Inovacao

Sustenta-
bilidade

KPI / In-
dicador

Taxa de ndo
conformida-
de (DPPM)

indice de
rejeicao no
recebimento
Custo de
qualidade
do fornece-
dor (CoQ)

OTIF — On
Time In Full

Lead time
médio e
variancia

Saving
realizado
vs. meta

Price Varian-
ce (variacao
de preco)

Uptime de
equipamen-
tos/sistemas

indice
de saude
financeira

NPS bilateral
(comprador
e forne-
cedor)

Ideias e me-
lhorias im-
plementadas

Score ESG

Foérmula ou Metodologia

Defeitos detectados por milhdo de
pecas entregues — inclui rejei¢des
no recebimento e falhas detecta-
das na producao

(Lotes rejeitados no recebimento
/ Total de lotes recebidos) x 100

Custo de inspecdo adicional +
custo de retrabalho + custo de
sucata + custo de recall atribuivel
ao fornecedor

(Entregas realizadas no prazo acor-
dado E com quantidade completa /
Total de entregas esperadas) x 100

Média aritmética e desvio padrao
do ciclo pedido-confirmagao-en-
trega; variancia alta é sinal de ins-
tabilidade operacional

(Saving real alcancado no periodo
/ Meta de saving acordada) x 100

(Preco real praticado — Preco con-
tratado) / Preco contratado x 100

Horas de disponibilidade efetiva
/ Horas totais contratadas x 100
— aplicavel a fornecedores de ser-
vicos e equipamentos

Rating de crédito externo atualiza-
do +Z-Score de Altman calculado
sobre demonstragdes financeiras
mais recentes

Pesquisa de satisfacao padroniza-
da aplicada em ambas as direcoes:
comprador avalia o fornecedor;
fornecedor avalia o comprador
como cliente

Numero de propostas de melhoria
submetidas pelo fornecedor que
foram implementadas e geraram
valor mensuravel

Rating EcoVadis (Bronze/Prata/
Ouro/Platina) ou CDP Supply Chain
— avaliagdo de praticas ambien-
tais, sociais e de governanca

Meta Referen-
cial de Classe
Mundial

<500 DPPM
(automotivo);
<50 DPPM
(aerondutico)

<0,5%

<1,5% do valor
contratual

> 98% (classe
mundial)

Conforme con-
trato; desvio
padréo < 10%
da média

> 100%

< 2% positivo
(acima do
contratado)

>99,5%

Investment
grade; Z-S-
core> 2,99

> 50 (NPS)
em ambas
as direcoes

>3 porano
para fornecedo-
res estratégicos

> Prata (Eco-
Vadis)

Frequéncia

Mensal

Mensal

Trimestral

Mensal

Mensal

Anual

Mensal

Mensal

Trimestral

Semestral

Anual

Anual

Tabela 4.1 — Dashboard completo de KPIs para gestao de fornecedores estratégicos.
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4.2 Monitoramento Proativo de Riscos

O monitoramento continuo € a espinha dorsal de uma gestao proativa de
fornecedores. Sua légica é fundamentalmente diferente da verificacdo periddica
de compliance: o objetivo ndo é constatar que um problema ocorreu — € identificar
sinais precoces de deterioracdo financeira, operacional ou reputacional, antes que
eles se transformem em incidentes com impacto operacional mensuravel para o
comprador. A analogia com medicina preventiva é precisa: o custo de identificar e
tratar uma deterioracdo precocemente é uma fragdo do custo de gerenciar a crise
depois que ela se instala.

Seis praticas concentram o maior retorno sobre o esforco de monitoramento.
O scorecard trimestral estruturado (QSR — Quarterly Supplier Review) consolida
todos os KPIs em um painel semaférico visual (verde/amarelo/vermelho) e serve
de base para uma reunido formal com representantes seniores de ambas as partes
— sua regularidade previne que questdes criticas sejam adiadas indefinidamente
por falta de férum estruturado.

O news monitoring via ferramentas automatizadas (Dow Jones Risk &
Compliance, Refinitiv World-Check, Google Alerts configurados por fornecedor) alerta
sobre eventos adversos — greves, processos judiciais, desastres naturais, mudancas
regulatdrias, escandalos — envolvendo o fornecedor ou seus subfornecedores antes
que esses eventos se tornem crises de fornecimento.

A auditoria periddica in loco — incluindo visitas ocasionalmente ndo anunciadas,
quando contratualmente previstas — verifica se a capacidade produtiva, as condigdes
de trabalho e os controles de qualidade que o fornecedor apresentou no processo
de selecdo ainda correspondem a realidade operacional.

Arevisdo financeira trimestral com andlise de balancos, indicadores de liquidez
e Z-Score de Altman antecipa riscos de insolvéncia com antecedéncia suficiente para
acionar alternativas. A avaliacdo ESG anual via questiondrios padronizados, como
EcoVadis ou CDP Supply Chain atende crescentemente as exigéncias de reguladores
europeus e de investidores institucionais.

O mapeamento de subfornecedores criticos — Tier 2 e Tier 3 — endereca a
licdo mais cara que a pandemia de COVID-19 ensinou ao mundo: as rupturas mais
devastadoras nao vieram dos fornecedores diretos, mas de seus proprios fornecedores,
completamente invisiveis para a empresa compradora.
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Dilema Executivo 06

Um fornecedor que representa 35% do seu insumo critico reportou resultado
financeiro negativo pelo segundo trimestre consecutivo e seu Z-Score caiu
abaixo do limiar de alerta. Como vocé estrutura a resposta sem precipitar a
crise que quer evitar?

Perspectiva analitica: A resposta exige simultaneidade e discricdo. No
planointerno: ative imediatamente o protocolo de qualificacdo de fornecedor
alternativo — que idealmente j& deveria existir em estagio inicial para qualquer
fornecedor que representa mais de 20% de um insumo critico. No plano externo:
agende uma reunido extraordinaria de QBR com o fornecedor, enquadrando-a
como revisdo de parceria e planejamento conjunto — ndo como auditoria
de crise. Nessa reunido, explore opcdes de suporte: supply chain finance
(antecipacdo de recebiveis), adiantamento de pagamento em troca de desconto,
ou coinvestimento em eficiéncia operacional. Fornecedores em dificuldade
que percebem que o comprador é um parceiro genuino tendem a priorizar
esse cliente na alocacdo de capacidade limitada. A comunicacdo proativa e
colaborativa é, frequentemente, o que separa uma transicdo gerenciada de
uma ruptura abrupta.

4.3 Supplier Relationship Management (SRM): Além da Gestao
Contratual

O SRM representa a evolucdo mais sofisticada da fungdo de compras — e a
mais rara de ser implementada com consisténcia. Inspirado conceitualmente no
Customer Relationship Management (CRM) do lado das vendas, o SRM parte de
uma premissa simples e frequentemente esquecida: os melhores fornecedores
estratégicos do mundo tém multiplos compradores competindo por sua atencao,
capacidade produtiva e acesso a inovagoes.

Nao ha razdo para que um fornecedor de semicondutores avancados, de
software especializado ou de componentes aeronauticos certificados priorize um
comprador que o trata de forma meramente transacional em detrimento de um
comprador que investe genuinamente no relacionamento.

O SRM transforma essa premissa em arquitetura organizacional. O executive
sponsorship designa um executivo sénior como responsdvel pelo relacionamento com
cada fornecedor critico — em Boeing, Airbus e Toyota, o CEO participa pessoalmente
de reunides anuais com os principais fornecedores, enviando um sinal inequivoco
sobre aimportancia estratégica da relagdo que nenhum contrato consegue transmitir
com a mesma eficdcia.
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As Quarterly Business Reviews (QBRs) sdo reunides formais com agenda
padronizada — revisdo de desempenho contra KPIs, roadmap tecnoldgico do
fornecedor, inovacdes em desenvolvimento, revisdo de riscos e discussdo de
oportunidades de melhoria conjunta — cuja regularidade previne a deterioracdo
silenciosa que ocorre quando o relacionamento existe apenas em momentos de
problema.

O portal digital do fornecedor, integrado ao ERP da empresa compradora, permite
visibilidade em tempo real do status de pedidos, submissdo eletronica de notas
fiscais, acesso a KPIs e comunicacdo estruturada — reduzindo a friccdo operacional
que consome energia de ambas as partes em tarefas administrativas de baixo valor.

O protocolo formal de gestao de conflitos define previamente quem pode
negociar o qué, em qual prazo e com qual autoridade de resolucdo — evitando que
disputas taticas escalem desnecessariamente para litigios juridicos que destroem
relacionamentos estratégicos.

Estudo de Caso

Embraer EEQS: SRM como Sistema de Certificagdo e Parceria

’

A Embraer desenvolveu o programa ‘Embraer Excellence in Suppliers Quality
(EEQS), que classifica seus mais de 1.500 fornecedores em quatro niveis de
performance (Bronze, Prata, Ouro, Platina) com base em KPIs de qualidade,
entrega, custo e inovac¢do. A estrutura ndo € apenas de monitoramento — é de
incentivos: fornecedores nos niveis Ouro e Platina recebem acesso prioritario
a novos programas de desenvolvimento de aeronaves, participam de sessdes
de codesenvolvimento com engenheiros da Embraer e tém ciclos de auditoria
significativamente reduzidos, liberando esforco mutuo para atividades de maior
valor. O programa resultou em reducdo de 67% nas ndo conformidades de
fornecedores Prata-Ouro em 3 anos — e na criacdo de uma cadeia nacional
de fornecedores aeronduticos com capacidade exportadora para programas
internacionais, gerando valor econdmico que transcende em muito a relacdo
bilateral original.

4.4 Desenvolvimento de Fornecedores: O Investimento de Maior ROI

Empresas verdadeiramente lideres em gestdo de suprimentos ndo se contentam
em monitorar fornecedores — elas os desenvolvem ativamente. O Supplier
Development é o investimento em longo prazo com maior retorno comprovado em
qualidade, inovacao e resiliéncia da cadeia. Sua ldgica é de autointeresse iluminado:
ao tornar seus fornecedores mais competentes, a empresa compradora torna-se mais
competitiva. E um jogo de soma positiva que apenas a visdo em curto prazo — e a
pressdo por resultados trimestrais — impede de ver com clareza.
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Modalidade

Capacitacdo téc-
nica estruturada

Compartilhamen-
to de tecnologia
e metodologia

Coinvestimento
em capacidade
produtiva

Kaizen colabo-
rativo (Supplier
Kaizen)

Early Supplier
Involvement (ESI)

Descricao e Mecanismo

Programas de treinamento
em ferramentas de quali-
dade (Lean, Six Sigma, SPC,
FMEA), gestdo financeira
basica para PMEs fornece-
doras e transformacao digi-
tal de processos produtivos
— geralmente com equipes
da empresa compradora
atuando como instrutores

Licenciamento de processos
produtivos, metodologias de
gestao (Toyota Production
System, Bosch Production
System) ou ferramentas
digitais proprietarias para
elevar a capacidade técnica
e operacional do fornecedor

Participacdo financeira dire-
ta na expansdo de capacida-
deinstalada, atualizagdo de
equipamentos criticos ou ob-
tengdo de certificacdes que
o fornecedor ndo teria con-
di¢bes de financiar sozinho

Equipes mistas empresa-
-fornecedor, lideradas por
especialistas Lean da em-
presa compradora, dedica-
das a identificar e eliminar
desperdicios no processo
produtivo do fornecedor
— com ganhos financeiros
formalmente partilhados
segundo percentuais pre-
viamente acordados

Inclusdo formal do fornece-
dor estratégico nas fases ini-
ciais de desenvolvimento de
novos produtos (Design for
Manufacturability, andlise de
custo de componentes, sele-
¢do de materiais) — antesda
especifica¢do final

Investimento
Tipico

Baixo a médio
(dias de equipe
+ materiais)

Médio (licen-
ciamento,

adaptacao e
implantacao)

Alto — capi-
tal direto

Médio — tem-
po significativo
de equipe
sénior

Baixo — tempo
de engenharia
dos dois lados

Retorno Esperado
e Prazo

Redugao de DPPM
de30a50%em 12
a 18 meses; retorno
tipico de 5:1 sobre
o investimento

Redugdo de custos
compartilhados de
15 a 25%; reducdo de
lead time de 20 a 40%

Acesso preferencial e
garantido a capacida-
de adicional; retorno
financeiro potencial
via dividendos ou
reducdo de preco

Ganhos de eficiéncia
de 10 a 20% no pro-
cesso do fornecedor;
melhoria de quali-
dade e reducdo de
custo compartilhadas

Reducdo de 20 a 40%
no time-to-market
de novos produtos;
reducdo de retrabalho
de engenharia e de
custos de ferramental

Tabela 4.4 — Modalidades de desenvolvimento de fornecedores
com investimento e retorno esperado.
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Estudo de Caso

Toyota do Brasil: TPS como Investimento Estratégico na Cadeia

AToyota do Brasil replicou seu programa global de Supplier Technical Support
(STS) para fornecedores nacionais, enviando equipes de engenheiros Toyota
para passar de 6 a 18 meses nas instalacdes de fornecedores estratégicos,
implementando os pilares do Toyota Production System — Just-in-Time, Jidoka
e Kaizen — com a profundidade que nenhum treinamento externo consegue
replicar. Os resultados médios documentados em 47 fornecedores participantes
aolongo de 3 anos foram: reducdo de 42% no lead time de producdo, reducdo
de 38% no estoque em processo, reducdo de 29% em retrabalho e aumento
de 22% na produtividade. O investimento da Toyota foi real e significativo
— e o retorno, em confiabilidade de fornecimento, reducéo de custo total e
capacidade exportadora desenvolvida nos fornecedores, foi superior a qualquer
outro programa de desenvolvimento de fornecedores implementado no Brasil
na mesma época.

Dilema Executivo 07

Seu CFO questiona por que a empresa deveria investir recursos em treinar e
desenvolver fornecedores — ‘esse é o problema deles, ndo nosso’. Como vocé
constréi o argumento econémico que justifica o Supplier Development?

Perspectiva analitica: O argumento econdmico é construido sobre quatro
colunas, cada uma com numero mensuravel. Primeira coluna: um fornecedor
mais competente entrega menos defeitos — calcule o custo atual de ndo
qualidade atribuivel a esse fornecedor (inspecao adicional, retrabalho, recall
potencial). Segunda coluna: menor lead time e maior confiabilidade de entrega
reduzem o capital imobilizado em estoque de seguranca — calcule o custo
financeiro do estoque atual mantido para compensar a imprevisibilidade do
fornecedor. Terceira coluna: maior capacidade de inovacdo acelera o time-to-
market — estime o valor de uma reducéo de 20% no tempo de lancamento de
novos produtos na sua categoria. Quarta coluna: um fornecedor desenvolvido
é um fornecedor fidelizado — estime o custo de substitui-lo (qualificacdo,
certificagdo, curva de aprendizado). Some as quatro colunas e compare com o
custo do programa de desenvolvimento. O ROl raramente é negativo quando
calculado com honestidade — e frequentemente surpreende positivamente.
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Reflexdes Executivas — Capitulo IV

1. KPIl sem consequéncia contratual é apenas informacdo. SLA sem
monitoramento sistematico é apenas papel. A combinacdo dos dois, com
revisdes regulares e consequéncias reais aplicadas consistentemente, é o
que transforma dados em gestdo efetiva.

2. Omelhor momento para qualificar um fornecedor alternativo é exatamente
quando vocé nao precisa dele — quando ha tempo, quando o processo
pode ser feito com rigor, e quando a negociacdo ndo acontece sob pressao
de crise.

3. SRMnéo é umainiciativa de relacdes publicas com fornecedores — é uma
estratégia de captura de valor. Fornecedores que percebem o comprador
como parceiro genuino priorizam esse cliente na alocacdo de capacidade,
no acesso a inovacdes e na resolugao de problemas.

4. Supplier Development néo é altruismo corporativo — é estratégia de
autointeresse iluminado. A empresa que investe no desenvolvimento de
seus fornecedores constréi uma cadeia de suprimentos mais competitiva
e mais resiliente do que qualquer concorrente que nao o faz.

Pergunta para Reflexdo

Para seus trés fornecedores mais criticos: vocé tem um scorecard atualizado
com dados do ultimo més, uma QBR programada para os préximos 90 dias e
um plano de contingéncia documentado e testado? Se a resposta for ‘ndo’para
qualquer um deles, qual é o custo esperado de uma ruptura ndo antecipada
nesse fornecedor — e por quanto tempo vocé consegue operar sem ele?
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CAPITULO V - DECISOES
ESTRATEGICAS, TRADE-OFFS E
OS 10 PRINCIPIOS DO GESTOR

A arte da estratégia de compras ndo esta em encontrar a resposta certa. Estd
em compreender qual pergunta se estd realmente tentando responder e em ter
honestidade intelectual para reconhecer que contextos diferentes exigem respostas
diferentes.”

— Van Weele, Purchasing and Supply Chain Management, 2014

Introducao

A gestdo estratégica de fornecedores é, em sua esséncia, uma disciplina de
trade-offs. Ndo existe a estratégia de sourcing universalmente correta — existe a
estratégia correta para cada configuracao de portfélio, cada contexto de mercado,
cada apetite a risco organizacional e cada momento do ciclo de vida da relacdo
com o fornecedor. O gestor que busca a solucdo étima abstrata invariavelmente a
encontra — e invariavelmente aplica-a ao problema errado.

O que distingue o gestor estratégico experiente ndo € o dominio de mais
frameworks — é a capacidade de aplicar os frameworks corretos com julgamento
situacional suficiente para reconhecer quando a situacdo real diverge das premissas do
modelo. Os frameworks sdo mapas: Uteis, necessarios, mas incompletos por definicao.
O territério sempre é mais complexo do que o mapa. E o gestor que confunde o
mapa com o territdrio acaba navegando com perfeita precisdo na direcdo errada.

5.1 Os Trade-offs Fundamentais

Seis trade-offs concentram as decisdes mais consequentes e mais frequentemente
mal gerenciadas na gestao estratégica de fornecedores. Para cada um, a ‘resposta
certa’ depende do quadrante Kraljic, do posicionamento no Purchase Chessboard
e do contexto especifico da organizacao.
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Trade-off Ganho Principal

Single
sourcing

Multiple
sourcing
(dual ou
multiplo)

Contra-
tosem
curto
prazo
(1 ano)

Contra-
tos em
longo
prazo
(3-5
anos)

Menor
preco
como cri-
tério do-
minante

TCO
como cri-
tério do-
minante

Maior poder de barganha
em negociacdes; melhor
preco unitario por volume
concentrado; relacionamen-
to mais profundo e investi-
mento maior do fornecedor;
menor custo de gestdo do
portfélio

Resiliéncia operacional real
em caso de falha de um for-
necedor; competicdo con-
tinua que pressiona precos
e qualidade; reducéo de
exposicdo geopolitica con-
centrada

Flexibilidade maxima para
aproveitar mudancas de
mercado; renegociacao
frequente mantém pressao
competitiva; menor exposi-
¢ao ao lock-in tecnolégico
ou de especificagao

Previsibilidade bilateral
que permite ao fornecedor
investir em capacidade,
qualidade e inovacao; base
sélida para programas de
codesenvolvimento; redu-
¢ao do custo transacional
de renegociacdo

Saving de aquisicdo visivel
e quantificavel em curto
prazo; processo decisorio
simples e auditavel; facili-
dade dejustificacdointerna

Valor total otimizado ao lon-
go do ciclo de vida; decisdes
mais racionais e sustentaveis;
menos surpresas desagrada-
veis no pds-contrato; melhor
alinhamento de incentivos
com o fornecedor

Risco Associado

Risco de dependéncia critica e
ruptura catastréfica em caso
de falha; auséncia de pressao
competitiva apds o contrato;
exposicao geopolitica concen-
trada; perda de poder de ne-
gociacao ao longo do tempo

Menor escala por fornecedor
reduz poder de barganha;
gestao de multiplos relacio-
namentos é complexa e cara;
menor profundidade do rela-
cionamento com cada forne-
cedor; risco de proliferacéo
de variacoes de especificacdo

Instabilidade para o fornece-
dor, que hesita em investirem
capacidade ou qualidade sem
horizonte de retorno; menor
comprometimento bilateral;
maior custo transacional de
renegociacdo frequente

Menor flexibilidade para o
comprador responder a mu-
dancas de mercado ou tecno-
|égicas; risco real de lock-in
se nao houver cldusulas de
revisdo adequadas; exposicao
a variagoes de preco sem in-
dexadores bem estruturados

TCO real maior devido a
custos ocultos de qualida-
de, logistica, suporte e risco;
destruicao progressiva de re-
lacionamentos estratégicos;
incentiva comportamento
oportunista do fornecedor
(reducdo de qualidade para
compensar margem)

Processo de selecao mais com-
plexo, demorado e exigente
em dados precisos; requer ca-
pacitacdo analitica da equipe;
mais dificil de comunicar e jus-
tificar internamente para au-
diéncias que pensam em preco

Contexto de Preferéncia e Con-
dicdo Necessaria

Adequado para itens naocriticos
com mercado altamente compe-
titivo, ou para itens estratégicos
em que o fornecedor é genui-
namente uUnico e o relaciona-
mento é sélido e monitorado.
Condicao: plano de contingéncia
documentado e fornecedor al-
ternativo em qualificagao

Adequado para itens de alavan-
cagem com mulltiplos fornecedo-
res qualificados e para qualquer
categoria que a concentracdo de
risco seja inaceitavel. Condicao:
volume suficiente para manter
todos os fornecedores ativos e
motivados

Adequado para itens ndo criticos
em mercados liquidos e altamen-
te competitivos, ou em periodos
de qualificacdo de fornecedor
alternativo. Inadequado para
qualquer categoria que exija
investimento do fornecedor

Adequado para itens estratégi-
cos e de gargalo, para relacoes
de codesenvolvimento e para
qualquer categoria em que o
fornecedor precise investir para
entregar. Condicdo necessaria:
cladusulas de ajuste de preco,
SLA robusto e exit management
claros

Adequado apenas para itens
genuinamente comoditizados
com fornecedores equivalentes
em qualidade, entrega e risco —
uma condicdo mais rara do que
parece. Em todos os outros casos,
0 TCO deve dominar

Adequado para todas as catego-
rias em que os custos pos-aquisi-
cao (utilizacdo, qualidade, risco,
fim de vida) sdo materiais — o
que inclui a maioria das catego-
rias estratégicas e de gargalo, e
muitas de alavancagem

Tabela 5.1 — Trade-offs fundamentais na gestao estratégica de fornecedores.
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A Tabela 5.1 descreve trade-offs, ndo dogmas. A escolha correta em cada situacdo
depende do posicionamento na Matriz Kraljic, do poder relativo no Purchase
Chessboard, do apetite a risco da organizacdo e do contexto de mercado no
momento da decisdo. O gestor que aplica qualquer uma dessas respostas de
forma universal sem considerar o contexto estd usando um framework como
substituto para o pensamento — ndo como apoio a ele.

5.2 Estudos de Caso Integrados: Frameworks em A¢ao

Estudo de Caso

Fabricante de Eletrodomésticos: O Dual Sourcing que Chegou Tarde

Um fabricante nacional produzia 3 milhdes de unidades por ano de sua linha
mais lucrativa com compressores herméticos fornecidos exclusivamente por um
Unico fabricante estrangeiro — decisdo que havia sido tomada anos antes com
base no menor preco e na qualidade superior do componente. Quando esse
fornecedor anunciou a descontinuagao de um modelo especifico por pressao
de custos de producao, a empresa enfrentou o risco real de parada de linha
de seu produto de maior margem. O processo emergencial de qualificagdo de
um fornecedor alternativo nacional, conduzido em 9 meses com mobilizacdo
extraordindria de Engenharia de Produto e Qualidade, eliminou o risco de
dependéncia — e, como bonus néo planejado, resultou em reducao de 9%
no custo unitario do compressor e lead time 40% menor por proximidade
geografica. Alicdo ndo estd no resultado positivo: esta no risco desnecessario
que foi assumido por anos, e no custo — humano, financeiro e operacional
— do processo emergencial que poderia ter sido feito de forma planejada.

Estudo de Caso

Hospital Universitario: O Custo de Classificar pelo Valor Errado

Um hospital universitario de grande porte enfrentou ruptura simultanea de
dois quimioterapicos criticos — ambos com Unico distribuidor qualificado no
Brasil. Ainvestigacdo interna revelou que os medicamentos estavam classificados
como 'naocriticos’ no sistema de compras por apresentarem baixo valor unitario
— um erro classico de aplicacdo da Matriz Kraljic, que usava o eixo Y para
medir o impacto financeiro direto no orcamento de compras, e ndo o impacto
operacional e clinico de uma ruptura. A aplicacdo correta, com critério de
impacto clinico e operacional no eixo Y, reposicionou ambos os medicamentos
no quadrante Estratégico com risco de Gargalo. O hospital implementou
estoque de seguranca de 90 dias, qualificou um segundo distribuidor em 4
meses e negociou cldusula de reserva de capacidade com o fabricante europeu. 36
A mudanca de framework ndo mudou os medicamentos — mudou a decisdo.
E a decisdo certa tomada a tempo evitou o que poderia ter custado vidas.
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Estudo de Caso

Plataforma de E-commerce: SRM como Vantagem Negocial Concreta

Uma plataforma de e-commerce brasileira com 45 milhdes de usudrios ativos
dependia de 23 fornecedores Saas criticos para sua operacdo. A analise Kraljic
identificou 7 no quadrante estratégico, com interdependéncia técnica profunda
e switching cost proibitivo em curto prazo. Quando o principal gateway de
pagamentos — responsavel por 68% do volume transacionado — anunciou
reajuste de 40% baseado em ‘condi¢des de mercado’, a empresa tinha trés
ativos que a maioria dos compradores nessa situacdo ndo tem: dados de
desempenho histérico sistematizados e comparados com benchmarks de
mercado; uma segunda opcdo tecnicamente parcialmente qualificada que,
mesmo nao sendo plenamente operacional, era suficientemente crivel como
alternativa em médio prazo; e uma relacdo de QBR trimestral que criava o canal
de negociacdo sem criar confronto publico. O reajuste negociado foi de 12%.
A diferenca entre 40% e 12% foi produto direto do programa de SRM — néo
da habilidade de negociacdo no dia da reunido.

Dilema Executivo 08

Vocé gerencia uma categoria em que 80% do volume estd concentrado em um
Unico fornecedor estratégico. Ele propde um acordo de codesenvolvimento que
exigird exclusividade tecnoldgica por 3 anos. Como vocé avalia essa proposta?

Perspectiva analitica: Avalie quatro dimensdes simultaneamente, com dados
e ndo comintuicdo. Primeira: o valor dainovagdo — o codesenvolvimento gera
uma capacidade tecnoldgica que vocé ndo conseguiria construir internamente
ou obter de outra fonte no mesmo prazo? Se sim, o acordo pode fazer sentido.
Segunda: o custo da exclusividade — a quais outros parceiros potenciais ou
oportunidades de mercado vocé renuncia ao longo de 36 meses? Esse custo
precisa ser estimado, mesmo que com incerteza. Terceira: a protecdo contratual
— aexclusividade é mutua? O fornecedor se compromete formalmente a ndo
codesenvolver solugdes equivalentes com seus concorrentes diretos durante
o periodo? Sem simetria, a exclusividade é uma concessao unilateral de valor.
Quarta: a saida — se o codesenvolvimento ndo entregar os resultados esperados
ao final de 18 meses, quais séo as condicdes de rescisdo e qual é o custo de
saida para cada parte? A assimetria nas condicdes de saida frequentemente
revela onde esta o verdadeiro poder na relacao.
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5.3 Os 10 Principios do Gestor de Suprimentos Estratégicos

10

Os dez principios a seguir ndo sdo regras — sdo proposicoes destiladas de quatro
décadas de literatura académica e experiéncia executiva convergentes. Nenhum
deles é universalmente aplicavel sem ajuste contextual. Todos eles séo, juntos, mais
valiosos do que qualquer um isoladamente.

Principio
Fornecedores estratégicos exigem
gestao diferenciada — e a diferen-
ciacdo comeca pela segmentacéo
rigorosa

A Matriz Kraljic classifica; o Purcha-
se Chessboard orienta a acdo. Usar
apenas um é ter diagndstico sem
tratamento

TCO supera o preco unitario como
critério de decisdo — em toda e
qualquer categoria onde os custos
pds-aquisicdo sdo materiais
Critérios de selecdo definidos antes
da avaliacdo sdo o Unico antidoto
contra o viés de confirmacdo e o
favorecimento

KPIs sem consequéncia sao apenas
informagdo. Consequéncias sem me-
dicdo sdo arbitrariedade. A combi-
nacao é gestao

SRM converte fornecedores em
parceiros — e parceiros oferecem
o que fornecedores transacionais
nao oferecem: prioridade, inovacdo
e colaboragdo em crises

Desenvolvimento de fornecedores é
investimento de ROl comprovado —
nao é custo, ndo é altruismo e nao é
responsabilidade social

Trade-offs sdo inevitaveis e inerentes
— torna-los explicitos e documen-
tados é a diferenca entre gestdo e
intuicao

O plano B sempre deve preceder a
crise — qualificar alternativas em
tempo de paz é o que separa gestao
estratégica de gestdo de emergéncias

Frameworks sdo andaimes para
pensar — nao substitutos para o
pensamento. O gestor experiente
sabe quando e como desviar deles

Implicacao Pratica e Consequéncia de Ignora-lo

Sem segmentacao, todos recebem atencdo média.
Os estratégicos ficam subgerenciados; os ndocriticos
consomem recursos que deveriam estar em outro
lugar. O custo é pago em crises ndo antecipadas

O gestor que s6 usa a Kraljic sabe que tem um item
estratégico mas nao sabe o que fazer. O gestor que
sO usa o Chessboard pode ter as taticas certas para a
situacdo de poder errada

O preco mais baixo raramente é o custo mais baixo.
Calcular o TCO real ndo é sofisticacdo académica — é
a obrigacdo minima de qualquer gestor responsavel
pelo resultado financeiro da operacao

Critérios definidos depois de ver as propostas sao
racionalizac¢oes. O processo de selecdo que se pre-
tende rigoroso comega com os pesos definidos — e
aprovados — antes de abrir qualquer envelope

O que nao é medido nado pode ser melhorado. O que
nao tem consequéncia ndo muda. E o que muda sem
medi¢do nao pode ser atribuido a nenhuma decisdo
especifica

Os melhores fornecedores do mundo tém poder de
escolha sobre quem priorizar. Relacionamento ge-
nuino é, nesse contexto, uma vantagem competitiva
real e mensuravel

Fornecedor mais competente é cadeia mais competi-
tiva. O gestor que convence o CFO dessa ldgica com
numeros concretos acessa um dos investimentos de
maior retorno disponiveis na funcdo de compras

Negar os trade-offs ndo os elimina — os transforma em
surpresas futuras. A visibilidade explicita dos trade-offs
€ 0 que permite gerencia-los conscientemente, comu-
nica-los a lideranca e aprender com as escolhas feitas

O custo de qualificar um fornecedor alternativo quan-
do ndo ha urgéncia é uma fracdo do custo de fazé-lo
sob pressdo de ruptura. A opcao real é o que cria o po-
der de negociacdo — mesmo que nunca seja exercida

Nenhum modelo captura toda a complexidade da
realidade. O gestor que aplica Kraljic mecanicamente
sem considerar o contexto esta usando uma ferra-
menta de pensamento como substituto para pensar

Tabela 5.3 — Os 10 principios fundamentais do gestor de suprimentos estratégicos.
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Reflexdes Executivas — Capitulo V

1. Adiferenca entre um gestor de compras e um estrategista de suprimentos
nao é o conhecimento dos frameworks — é a capacidade de aplica-los
com julgamento situacional diante de trade-offs reais, com informacao
incompleta, pressdo de tempo e multiplos stakeholders com interesses
divergentes.

2. Todo trade-off estratégico de suprimentos tem um custo de oportunidade.
O gestor que ndo o torna explicito e quantificado esta tomando decisdes
com informacao deliberadamente incompleta — o que é, em si, uma
escolha com consequéncias.

3. Resiliéncia operacional ndo se constréi durante a crise — ela é o produto
acumulado de decisdes tomadas, muitas vezes a um custo visivel e imediato,
antes que a crise chegue. O investimento em resiliéncia é sempre mais
barato ex-ante do que ex-post.

Pergunta para Reflexao

Qual é o trade-off estratégico mais consequente que vocé enfrenta hoje no
seu portfdlio de fornecedores? Ele esta documentado explicitamente — com
0s ganhos, os riscos e as condicées de preferéncia claramente articulados? Ou
vive apenas como intuicdo nadotestada na mente de uma ou duas pessoas que
conhecem o negécio?
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CAPITULO VI - SUPRIMENTOS NA
ERA DIGITAL, DA |IA E DO ESG

"As empresas que liderardo a gestdo da cadeia de suprimentos na préxima década
ndo serdo as que tiverem a tecnologia mais sofisticada. Serdo aquelas que usarem
a tecnologia para tomar decises humanas melhores, com mais rapidez, e que
compreenderem claramente a diferenca entre uma coisa e outra.”

— McKinsey & Company, Supply Chain 2030, 2024

Introducao

A gestdo de suprimentos esta sendo remodelada por duas forcas convergentes
que, individualmente, ja seriam transformadoras — e que, combinadas, redefinem
fundamentalmente o que significa ser competitivo na funcao de compras. A primeira
é atransformacdo digital e a inteligéncia artificial: a capacidade de processar volumes
de dados que eram simplesmente invidveis para equipes humanas estd tornando
possivel o que antes era impraticdvel — monitorar milhares de fornecedores em
tempo real, prever rupturas com semanas de antecedéncia, identificar oportunidades
de valor ocultas em bases de dados de milhdes de transagdes e revisar contratos
com uma fracdo do tempo que processos manuais exigem.

A segunda forca é a agenda ESG (Environmental, Social and Governance):
sustentabilidade, ética e transparéncia na cadeia de suprimentos deixaram
definitivamente o dominio das rela¢des publicas e da responsabilidade social
corporativa para entrar no territério da regulacado vinculante, do risco financeiro
mensuravel e do critério de competitividade comercial. Empresas que ignoram ESG
no supply chain ndo estdo tomando uma posicao filoséfica — estdo acumulando
risco juridico, financeiro e reputacional a um ritmo que as regulamentacoes globais
e a pressao de investidores institucionais estdo acelerando consistentemente.
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6.1 Transformacao Digital: O Que Muda de Fato

A transformacao digital ndo elimina o julgamento humano na gestao de
suprimentos — ela o libera para onde realmente importa. A distingdo é crucial e
frequentemente perdida nas discussdes sobre automacao e IA: o objetivo ndo é
substituir o gestor estratégico, mas eliminar as tarefas operacionais de alto volume
e baixa variabilidade que consomem a maior parte de seu tempo — processamento
de faturas, reconciliacdo de pedidos, atualizacdo de cadastros, geracao de relatorios
periddicos —, liberando capacidade cognitiva para as decisdes que requerem
julgamento contextual, habilidade relacional e pensamento estratégico que nenhum
algoritmo replica com fidelidade.

As plataformas cloud de Procure-to-Pay (SAP Ariba, Coupa, Oracle Fusion,
Jaggaer) integram todo o ciclo de compras — da requisicdo ao pagamento — em
um Unico ambiente digital com visibilidade em tempo real do gasto por categoria,
fornecedor e unidade de negdcio. Isso torna a spend analysis, que antes exigia
semanas de trabalho manual de extracdo e consolidacdo de dados de multiplos
sistemas, uma tarefa de horas. A Robotic Process Automation (RPA) automatiza
tarefas repetitivas de alto volume com zero variabilidade desejada — processamento
de faturas, matching de pedidos, atualizagdo de precos em catalogos, geracdo de
alertas de vencimento contratual. As ferramentas de Spend Analytics e Business
Intelligence (Power BI, Tableau, SAP Analytics Cloud) transformam dados transacionais
em visualizacbes que identificam padrdes, anomalias e oportunidades — maverick
buying, concentracao de gasto, desvios de politica de compras — que seriam invisiveis
em planilhas fragmentadas.

6.2 Inteligéncia Artificial em Suprimentos: Aplicac6es e Maturidade

A 1A em procurement ndo é um fendmeno futuro — é uma realidade presente
em diferentes estagios de maturidade e adogdo. A clareza sobre o que é maduro,
0 que estd em adogdo e o que é emergente é essencial para que as organizacdes
tomem decisdes de investimento tecnoldgico com expectativas calibradas.
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Aplicagdo

de lA

Previsao de
demanda
preditiva

Andlise e sco-
ring de risco de
fornecedores

Revisao e
analise de con-
tratos via NLP
(Processamen-
to de Lingua-
gem Natural)

Identificacdo
de oportunida-
des de saving
em spend
analytics

Chatbots e
interfaces
conversa-
cionais para
self-service de
procurement

Descricao e Mecanismo

Modelos de machine learning que
integram dados histéricos de consu-
mo, sazonalidade, varidveis macroe-
condmicas (PIB, cdmbio, commodi-
ties) e, em casos avancados, dados
de redes sociais e sentimento de
mercado, para antecipar variacdes
de demanda com maior precisdo
e menor laténcia do que modelos
estatisticos tradicionais

Algoritmos que monitoram conti-
nuamente sinais externos — dados
financeiros publicos, noticias em
multiplos idiomas, dados de susten-
tabilidade, histérico de desempenho
interno, indicadores macroeconomi-
cos por regido — e calculam um sco-
re de risco dindmico atualizado para
cada fornecedor, gerando alertas
automaticos quando o score dete-
riora além de um limiar predefinido

Modelos de IA generativa treinados
em contratos comerciais que iden-
tificam automaticamente cldusulas
derisco, inconsisténcias com o tem-
plate padrao, lacunas em elementos
essenciais de governanca e oportu-
nidades de melhoria — reduzindo
drasticamente o tempo de revisdo
juridica e aumentando a padroni-
zacao

Modelos que analisam automatica-
mente bases de dados de milhdes
de transagdes para identificar opor-
tunidades de consolidacao de forne-
cedores, renegociacao de categorias,
eliminacao de maverick spending e
arbitragem de pregos entre contratos
de diferentes unidades de negécio

Interfaces de linguagem natural que
permitem a usuarios internos reali-
zar solicitagdes de compra, consultar
status de pedidos, verificar politicas
de procurement e obter aprovacoes
sem intervencdo da equipe de com-
pras para transacoes padronizadas

Beneficio
Quantificavel

Reducaode 20a35%
no custo de manuten-
¢ao de estoque; redu-
cdo de 15 a 25% em
rupturas por falta de
previsao

Reducdode30a50%
em eventos de ruptu-
ra ndo antecipados;
antecipagdo média
de 30 a 60 dias para
eventos de crise de
fornecimento

Reducdo de 60a80%
no tempo de revisdo
inicial de contratos;
identificacdo de 30 a
40% mais clausulas de
risco vs. revisdo huma-
naisolada

3 a 8% adicional de
saving identificado
vs. andlise manual —
com uma fracdo do
tempo e da equipe

Reducdo de 40 a60%
no volume de chama-
dos e e-mails para a
equipe de compras;
liberacdo de 20a30%
do tempo da equipe
para atividades estra-
tégicas

Tabela 6.2 — AplicagGes de Inteligéncia Artificial em Gestdo
de Suprimentos com maturidade atual.

Maturidade
Atual

Madura — im-
plementada
em larga esca-
la por varejistas
e fabricantes
globais

Em adocao
acelerada —
disponivel em
plataformas
como Riskme-
thods, Resilince
modulos espe-
cificosde SAPe
Oracle

Emergente —
ferramentas
como Lex-
Check, Ironclad
e médulos de
IA generativa
aplicados ao
contexto juri-
dico

Madura — im-
plementada
em organiza-
¢oes comspend
analytics conso-
lidado

Madura —
amplamente
disponivel em
plataformas de
procurement
lideres de mer-
cado
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Estudo de Caso

Empresa Global de Semicondutores: IA para Antecipagdo de Crise
em Escala

Uma empresa global de semicondutores com operacdes em 43 paises e mais de 2.300
fornecedores ativos implementou plataforma de IA para monitoramento continuo de
risco de fornecimento. O sistema integra dados financeiros publicos de mais de 100
mercados, noticias em 15 idiomas, dados de sustentabilidade de plataformas ESG,
histérico de desempenho interno e indicadores de risco geopolitico — gerando um
score de risco dinamico atualizado diariamente para cada fornecedor, com alertas
automaticos direcionados ao gestor responsavel quando o score deteriora além de
limiares predefinidos por categoria de risco. Em 18 meses de operacéo, o sistema
antecipou 7 crises de fornecimento com antecedéncia média de 47 dias — tempo
suficiente para acionar fornecedores alternativos, reconfigurar planos de producao e
comunicar clientes proativamente, sem ruptura de entrega. Antes do sistema, o mesmo
resultado teria exigido uma equipe de dezenas de analistas trabalhando em tempo
integral — e provavelmente teria identificado apenas as crises mais ébvias.

Dilema Executivo 09

Seu CFO quer investir em plataforma de IA para gestdo de fornecedores,
mas a equipe de compras resiste, argumentando que ‘relacionamentos com
fornecedores séo humanos e ndo podem ser gerenciados por algoritmos’. Como
vocé medeia esse conflito?

Perspectiva analitica: Ambos estdo parcialmente certos — e esse é o argumento para
investir. A equipe de compras tem razdo ao afirmar que relacionamentos estratégicos
sdo fundamentalmente humanos: negociacdo, construcdo de confianca, resolugao
de conflitos e tomada de decisdo em ambiguidade sdo capacidades que algoritmos
nao replicam com fidelidade. O CFO tem razdo ao afirmar que ha valor substancial a
capturar com tecnologia. A resolucdo do conflito estd na distincdo entre o que a IA
faz e o que ela libera: a IA processa dados em escala que nenhuma equipe humana
consegue — monitorando centenas de fornecedores simultaneamente, identificando
sinais de risco invisiveis em demonstra¢des financeiras, comparando precos em tempo
real com benchmarks de mercado. O que a IA libera é exatamente o tempo e a energia
cognitiva que atualmente sdo consumidos por tarefas operacionais de baixo valor: o
gestor que gasta 60% do seu tempo em tarefas administrativas passa a ter 60% do seu
tempo para o que apenas humanos fazem bem. A |A ndo substitui o gestor estratégico

— ela o torna mais eficaz, mais rapido e mais bem informado.
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6.3 A Agenda ESG: Da Intencao a Obrigacdo

A transformacéo do ESG de aspiracao voluntaria para obrigacao regulatéria e
critério de competitividade comercial ocorreu com uma velocidade que surpreendeu
amaioria das organiza¢des — e continua acelerando. O German Supply Chain Due
Diligence Act (Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz, LkSG), em vigor desde 2023
para empresas com mais de 1.000 funcionarios na Alemanha, impde due diligence
obrigatdria sobre praticas de direitos humanos e ambientais em toda a cadeia de
fornecedores — incluindo Tier 2 e Tier 3. A EU Corporate Sustainability Due Diligence
Directive (CS3D), aprovada pelo Parlamento Europeu em 2024, estende obrigacoes
similares a empresas de maior porte operando no mercado europeu, com aplicacdo
progressiva a partir de 2026.

No Brasil, a agenda avanca em multiplas frentes simultaneamente. A Lei
14.133/2021 introduziu critérios de sustentabilidade como requisito nas contratacdes
publicas — uma ruptura significativa com o modelo anterior. A CVM e o Novo
Mercado da B3 pressionam as empresas de capital aberto via exigéncias crescentes
de disclosure ESG que se estendem a cadeia de fornecedores.

O EU Deforestation Regulation (EUDR), em vigor para grandes empresas desde
dezembro de 2024, impde rastreabilidade completa da cadeia de suprimentos de
soja, carne bovina, cacau, café, 6leo de palma, madeira e borracha — categorias que
representam uma parcela substancial das exportacdes brasileiras para a Europa. Para
empresas exportadoras ou com cadeias internacionais, a conformidade ESG deixou
de ser uma posicdo ética opcional e tornou-se uma condicdo de acesso a mercados.

As trés prioridades estratégicas da agenda ESG em suprimentos sdo resiliéncia
e agilidade — com diversificacdo geogréafica de fornecedores, near-shoring seletivo
para reduzir exposicdo a riscos geopoliticos, buffers estratégicos em categorias criticas
e planos de continuidade regularmente testados e atualizados —, sustentabilidade
e ética com due diligence verificavel e auditavel na cadeia estendida, e parcerias
estratégicas de coinovagdo nas quais fornecedores participam desde as fases iniciais
de desenvolvimento de novos produtos ou de novas tecnologias, entregando
resultados superiores em velocidade, custo e qualidade do que qualquer processo
de desenvolvimento puramente interno conseguiria.
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Estudo de Caso

Rede de Farmadcias Brasileira: Blockchain para Rastreabilidade e Compliance

Uma das maiores redes de farmacias do Brasil implementou solu¢ao de blockchain
para rastreabilidade completa de medicamentos controlados e oncoldgicos desde
o fabricante até o ponto de venda — uma resposta tanto as exigéncias crescentes
da ANVISA quanto ao problema economico da falsificacdo de medicamentos, que a
agéncia estima causar danos superiores a R$ 3 bilhdes por ano no mercado brasileiro. O
sistema, desenvolvido em parceria com trés laboratérios farmacéuticos estratégicos e um
provedor de tecnologia, permite verificar em tempo real a cadeia de custédia completa
de qualquer lote, autenticar a integridade do produto em cada ponto de transferéncia e
gerar relatorios de conformidade automatizados para auditorias regulatérias. O resultado
operacional mais imediato foi a reducdo de 89% no tempo médio de rastreamento de
lotes suspeitos em auditorias da vigilancia sanitaria — de semanas para horas. O resultado
estratégico menos dbvio foi igualmente valioso: a capacidade de rastreabilidade auditavel
tornou-se um argumento diferencial concreto nas renovagdes contratuais com hospitais
e operadoras de saude que exigem, crescentemente, conformidade rastredvel como
critério de qualificagdo de fornecedor.

Dilema Executivo 10

Um fornecedor estratégico que representa 25% do seu volume critico
apresenta score ESG abaixo do minimo exigido pela nova politica interna. Descontinua-
lo imediatamente cria risco operacional real; manté-lo sem agdo cria risco regulatdrio e
reputacional crescente. Como vocé navega esse dilema?

Perspectiva analitica: A resposta correta ndo é binaria — é um plano de transicao
estruturado com horizonte, marcos e consequéncias claramente definidos. Em primeiro
lugar, quantifique o risco real em ambas as direcdes: qual é o custo esperado de uma
ruptura operacional se vocé descontinua imediatamente? Qual € o risco regulatério e
reputacional concreto se vocé mantém o fornecedor sem acdo? A comparagao desses
numeros informa o horizonte de transicdo aceitavel. Em segundo lugar, estabeleca
formalmente um Plano de Melhoria ESG com o fornecedor — com metas especificas,
mensuraveis e com prazo —, vinculado contratualmente a consequéncias (reducéo de
volume, penalidades) em caso de ndo atingimento. Em terceiro lugar, acelere a qualificacdo
de fornecedor alternativo com score ESG adequado como opcao real, mesmo que ndo
seja substituto imediato. Em quarto lugar, comunique a situagdo proativamente aos
stakeholders internos relevantes — nado espere que o problema venha a tona em uma
auditoria ou em uma reportagem. A transparéncia interna proativa é muito
menos custosa do que a gestado reativa de uma crise.
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Reflexoes Executivas — Capitulo VI

1. Atransformacéo digital em suprimentos ndo é sobre tecnologia — é sobre
melhores decisdes com informacao de maior qualidade, maior velocidade e
menor custo de obtencdo. Tecnologia que ndo melhora decisdes é apenas
custo operacional com interface mais sofisticada.

2. ESGem suprimentos ndo é uma agenda separada da agenda de negdcios
— é parteintegrante dela. Os riscos regulatérios, financeiros e reputacionais
sdo reais, mensuraveis, crescentes e acelerados por forcas que estdo além
do controle de qualquer organizacdo individual.

3. O gestor de suprimentos que domina dados, tecnologia e julgamento
estratégico simultaneamente possui uma vantagem competitiva pessoal
que ainda é rara — e que se tornard progressivamente mais valiosa a medida
que a automacéao elimina as tarefas operacionais que antes diferenciavam
os gestores apenas pelo volume de trabalho que conseguiam processar.

Pergunta para Reflexdao

Qual é a maior oportunidade de digitalizacdo no seu processo atual de gestao
de fornecedores — e o que especificamente impede sua implementacdo? E
tecnologia, orcamento, dados, capacitacdo da equipe ou resisténcia cultural?
A resposta a essa pergunta define onde vocé deve investir primeiro — e as
respostas diferentes tém implicag6es de acdo completamente distintas.
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CAPITULO VII - PURCHASING
CHESSBOARD DASHBOARD:
DA TEORIA A PRATICA

7.1 Visao Geral da Ferramenta

Para apoiar a aplicacao pratica e integrada dos frameworks apresentados nesta
obra, o Prof. Dr. Thiago Lima desenvolveu o Purchasing Chessboard Dashboard — uma
ferramenta digital interativa de anadlise, diagndstico e gestao de fornecedores que
integra a Matriz Kraljic e o Kearney Purchase Chessboard em um Unico ambiente de
facil uso. A plataforma foi concebida para eliminar a distéancia entre o aprendizado
dos frameworks e sua aplicacdo em portfélios reais, tornando o processo analitico
acessivel tanto em contextos académicos de MBA quanto em situagdes executivas
de consultoria e gestéo.

Acesse gratuitamente em: https://tflsixsigma-png.github.io/contrata-o-e-gest-
o-de-fornecedores/

Aldgica central da ferramenta é centrada no fornecedor: o usuario cadastra um
fornecedor como unidade de andlise e realiza todas as avalia¢des subsequentes a
partir dele. Uma barra fixa exibe o fornecedor ativo em todas as abas — ao trocar o
fornecedor selecionado, todos os dados carregam automaticamente, permitindo a
comparacao eficiente entre multiplos fornecedores do mesmo portfélio. Indicadores
visuais de progresso informam, para cada fornecedor, quais modulos de anélise ja
foram preenchidos — criando uma viséo rapida de maturidade analitica do portfdlio
como um todo.
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Avaliagao
Kraljic

Diagnos-
tico PCB

Checklist
Contrato

Gestdo do
Relacio-
namento

Relatdrio
PDF

Funcao Principal

Cadastro de forne-
cedores e posiciona-
mento na Matriz Kral-
jic — abase de toda a
andlise subsequente

Analise do equilibrio
de poder na relacao
comprador-forne-
cedor via Purchase
Chessboard

Avaliacdo da comple-
tude da governanca
contratual atual

com o fornecedor
selecionado

Avaliacdo multidi-
mensional do desem-
penho e da qualidade
do relacionamento
com o fornecedor
selecionado

Geragdo de dossié
analitico comple-
to por fornecedor
para apresentacdo
executiva ou uso
em processos de
tomada de decisao

Input Necessario

Nome, categoria de
compra, score de
impacto no resultado
(Y, de 0 a 100) e score
de risco de forneci-
mento (X, de 0 a 100)

Sliders de Poder de
Demanda do Com-
prador (0 a 100) e
Poder de Oferta do
Fornecedor (0 a 100)
— avaliados com base
em volume relativo,
disponibilidade de
alternativas e concen-
tracdo do mercado

Selecdo do forne-
cedor ativo — o
quadrante Kraljic é
carregado automa-
ticamente e filtra
as cldusulas espe-
cificas relevantes

7 critérios avaliados
de 0 a 10 via sliders
com pesos previa-
mente definidos: qua-
lidade (20%), entrega
OTIF (15%), preco/
TCO (20%), saude fi-
nanceira (10%), inova-
¢a0 (15%), ESG (10%)
e comunicacdo (10%)

Selecdo das se¢des de-
sejadas e dos fornece-
dores a incluir no rela-
tério — o documento
é gerado diretamente
no navegador

Output Gerado e Va-
lor Analitico

Grafico interativo com posi-
cionamento visual de todos os
fornecedores nos quatro qua-
drantes — permite identificar
padrdes de concentracdo de
risco e oportunidades de re-
balanceamento do portfélio

Posicionamento na zona es-
tratégica do Chessboard (1 a
4) com parecer estratégico au-
tomatico e lista das alavancas
taticas mais adequadas para
aquela configuracdo de poder

Checklist de cldusulas con-
tratuais essenciais (genéricas
e especificas por quadrante)
com status de presenca ou
auséncia — identifica lacunas
de governanca que represen-
tam riscos ndo mitigados

Score consolidado de 0 a 100
e grafico radar com perfil de
performance multidimensio-
nal — permite comparacao
visual entre fornecedores

e identificacdo de dimen-
soes criticas de melhoria

Documento PDF profissional
com capa, sumario executivo
(tabela comparativa de todos
os fornecedores) e dossié
individual por fornecedor —
pronto para apresentacao a
liderangas e stakeholders

Tabela 7.1 — Mddulos do Purchasing Chessboard
Dashboard com inputs e outputs detalhados.
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7.2 Fluxo Analitico Recomendado

Embora todos os médulos sejam acessiveis em qualquer ordem, o fluxo analitico
a seguir representa a sequéncia que maximiza a coeréncia e o valor da analise —

construindo cada etapa sobre as informacdes geradas pela anterior.

Fase Moadulo

1 Avaliacao scores X e Y com base em  drantes — base para todas as
Kraljic dados objetivos — ndo in-  decisdes estratégicas subse-
tuicdo. Envolva Engenharia quentes e para a priorizacao
e Operacoes para calibraro  do esforco analitico nos mé-
score de impacto real dulos seguintes
Para cada fornecedor, avalie (o
B Zona estratégica do Chess-
os dois eixos de poder com )
. board e conjunto de alavan-
base em dados concretos: "
. . R cas taticas recomendadas
Diagnos- participagdo do comprador ; :
2 - - — informa diretamente as
tico PCB na receita do fornecedor, . : ;
. . cldusulas contratuais mais
numero de alternativas qua- . .
. - relevantes a verificar no Mo-
lificadas, previsibilidade e
- dulo 3
concentracdo da demanda
Com o fornecedor ativoe o~ Mapa de lacunas de gover-
quadrante Kraljic carregado  nancga contratual — identi- S
. R . . . ~ . ©
Checklist automaticamente, revise  fica os riscos ndo mitigados &
3 . . ©
Contrato cada cldusula do checkliste ~ que devem ser enderecados 2
marque sua presenca ou au-  na préxima renegocia¢do ou 2
séncia no contrato atual aditamento contratual g
5
Avalie os 7 critérios com base . 2
Score comparativo entre for- =
~ nos dados de desempenho 8
Gestao do ; necedores e radar de perfor- -
. mais recentes. Use o score ; N 5
4 Relacio- ; mance — informa prioridades g
como ponto de partida para B 2
namento o ~ de desenvolvimento e de alo- g
a proxima QBR — nao como ~ S
’ - cacao de esforco de SRM B
fim em si mesmo 5
<
Com todas as analises preen- . 5
; esp Documento de suporte a de- <
chidas, gere o dossié conso- x . e S
; - cisao — fecha o ciclo analitico >
- lidado para apresentacao ; : 2
Relatério Ll e cria o registro documentado 2
5 a lideranga ou para uso em . 2
PDF que fundamenta a préxima S

Acao e Decisoes

Necessarias

Cadastre todos os fornece-
dores relevantes do portfé-
lio. Para cada um, defina os

processos de decisdo de re-
novacao, renegociacao ou
substituicdo contratual

Resultado e Conexao
com a Proxima Fase

Mapa visual do portfdélio
com todos os fornecedores
posicionados nos quatro qua-

rodada de revisdo do port-
félio

Tabela 7.2 — Fluxo analitico recomendado do Purchasing Chessboard Dashboard.




Os dados inseridos na ferramenta sdo mantidos apenas enquanto a pagina esta
aberta no navegador. Gere o relatdrio PDF ao final de cada sessao de analise para
preservar os resultados. Ndo utilize a ferramenta para armazenar informacées
sensiveis ou confidenciais.

7.3 A Ferramenta como Extensao dos Frameworks

O Purchasing Chessboard Dashboard ndo é um substituto para o pensamento
estratégico — é um acelerador dele. Ao automatizar o posicionamento na Matriz
Kraljic, o diagndstico do Chessboard e a geracao do checklist contratual, a ferramenta
elimina o trabalho mecanico de aplicacdo dos frameworks e libera o gestor para a
parte que realmente exige julgamento: a interpretacdo dos resultados, a definicdo
das prioridades e a tomada de decisdo sobre a¢des concretas.

A cada ciclo de andlise — idealmente trimestral para fornecedores estratégicos
e semestral para os demais —, o gestor acumula um histérico documentado de
como o portfdlio de fornecedores evoluiu ao longo do tempo: quais fornecedores
melhoraram seus scores, quais deterioraram, quais lacunas de governanca foram
fechadas e quais permanecem abertas. Esse histdrico é, em si mesmo, um ativo de
inteligéncia organizacional que a maioria das funcdes de compras ndo possui — e
que se torna progressivamente mais valioso a medida que a organizacdo acumula
ciclos de andlise e aprendizado.
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CONCLUSAO - A GESTAO ESTRATEGICA
DE FORNECEDORES COMO VANTAGEM
COMPETITIVA SUSTENTAVEL

“Vantagem competitiva sustentdvel ndo emerge de uma unica inovacdo, prdtica ou
ativo. Ela é produto de um sistema coeso — onde capacidades distintivas sdo construidas
sobre ativos estrategicamente selecionados, ativados por processos robustos, tudo
deliberadamente projetado para maximizar e capturar valor.”

— Prof. Dr. Thiago Lima

Introducdo

Este livro comegou com uma pergunta simples e consequente: o que, afinal, a
funcdo de compras existe para fazer? Ao longo dos sete capitulos, a resposta foi sendo
construida em camadas — cada uma adicionando profundidade e complexidade
a anterior, até que o quadro completo se tornasse visivel. A gestdo estratégica de
fornecedores nao é uma disciplina isolada. E um sistema — e como todo sistema,
sua forca nao reside em nenhum componente individual, mas na coeréncia e na
interdependéncia entre todos eles.

8.1 A Ldgica da Obra

O Capitulo | estabeleceu o ponto de partida: a funcdo de compras evoluiu de
centro de custo para alavanca competitiva — e os gestores que ainda a tratam como
atividade administrativa estdo acumulando vulnerabilidades que s se revelam
em crises. Os cinco vetores de risco ndo sdo eventos excepcionais; séo condicdes
estruturais permanentes que exigem gestao proativa e sistemdtica.

O Capitulo Il introduziu a metodologia que transforma intencdo em processo:
o Strategic Sourcing e o Total Cost of Ownership. A mensagem central é tdo simples
quanto frequentemente ignorada — o menor preco raramente é o menor custo.
Organizacoes que internalizam essa distingdo tomam decisdes fundamentalmente
diferentes — e melhores — das que nao a internalizaram.
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O Capitulo Il apresentou as ferramentas de segmentacdo e contratacdo: a Matriz
Kraljic para classificar o portfélio com rigor, o Purchase Chessboard para definir
como agir dentro de cada postura estratégica, e os critérios de selecdo e governanca
contratual para transformar a estratégia em comprometimentos juridicamente
sélidos e mutuamente benéficos. Segmentar é o ato fundacional — sem ele, todos
os fornecedores recebem atencdo média, o que significa que os estratégicos ficam
cronicamente subgerenciados.

O Capitulo IV demonstrou que a contratacdo é o comeco, ndo o fim. KPIs, SLAs,
monitoramento proativo de riscos, SRM e desenvolvimento ativo de fornecedores sdo
0s mecanismos pelos quais o valor contratado se converte em vantagem competitiva
sustentdvel — e é precisamente nessa etapa pds-contratual que a maioria das
organizac¢des falha de forma mais sistematica e mais custosa.

O Capitulo V consolidou os trade-offs fundamentais que todo gestor enfrenta —
single vs. multiple sourcing, contratos curtos vs. longos, preco vs. TCO — e apresentou
os dez principios que orientam o julgamento situacional quando os frameworks
nao oferecem respostas Unicas. Porque ndo oferecem. Nunca oferecem. E o gestor
gue espera que oferecam estd usando uma ferramenta de pensamento como
substituto para pensar.

O Capitulo VI posicionou a gestdo de suprimentos na interseccdo de duas
forcas transformadoras: a digitalizacdo e a IA, que ampliam a capacidade analitica
do gestor em ordens de magnitude, e a agenda ESG, que redefine o que significa
ser um fornecedor — e um comprador — responsavel e competitivo no século XXI.

O Capitulo VIl apresentou o Purchasing Chessboard Dashboard como ferramenta
de aplicagdo pratica — o ponto onde a teoria encontra a planilha, o contrato e a
reunido de QBR — e como acelerador do processo analitico que os frameworks
demandam.

8.2 O Sistema como Barreira Competitiva

A licdo mais importante desta obra ndo estd em nenhum framework
individualmente — estd na relacdo entre eles. A Matriz Kraljic sem o Purchase
Chessboard é diagndstico sem tratamento. O TCO sem o processo de Strategic Sourcing
é conceito sem método. O SRM sem KPIs é relacionamento sem accountability. O
desenvolvimento de fornecedores sem segmentacao € investimento sem prioridade.
A agenda ESG sem governancga contratual é intencdo sem consequéncia.

O que torna a gestdo estratégica de fornecedores uma vantagem competitiva
sustentdvel — e ndo apenas uma competéncia operacional temporariamente
superior — é exatamente essa coeréncia sistémica. Concorrentes podem copiar uma
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pratica. Podem replicar um framework. Ndo conseguem, em prazo curto, replicar
um sistema de praticas interdependentes, construido ao longo de anos de decisdes
consistentes, relacionamentos genuinos e aprendizado acumulado. Essa € a barreira
competitiva que este livro se propds a ajudar o leitor a construir.

8.3 O Gestor que Este Livro Pretende Formar

Ao longo dos capitulos, os Dilemas Executivos propuseram situacdes sem
resposta Unica — deliberadamente. O objetivo ndo era fornecer respostas prontas,
mas desenvolver a capacidade de formular as perguntas certas diante de situa¢des
complexas, com informacdo incompleta, pressdo de tempo real e multiplos
stakeholders com interesses legitimos e frequentemente divergentes. Essa capacidade
— o julgamento situacional calibrado por frameworks e experiéncia — é o que
separa o gestor de compras do estrategista de suprimentos.

O gestor que este livro pretende formar ndo é aquele que memoriza frameworks
— éaquele que os usa como andaimes para pensar com mais rigor e mais velocidade
do que pensaria sem eles. E que sabe, com a maturidade que apenas a pratica
reflexiva desenvolve, quando o andaime deve ceder lugar ao julgamento.

Pergunta para Reflexdao

Olhando para sua organizacao hoje: qual é o elo mais fragil do sistema de gestdo
de fornecedores — segmentacdo, contrata¢do, monitoramento, relacionamento
ou desenvolvimento? Esse elo fragil esta visivel em algum relatdrio de gestao, ou
vive apenas na intuicdo de quem conhece o negdcio? E qual seria o impacto —
em margem operacional, em continuidade de negdcio e em posicdo competitiva
— de fortalecer esse elo com seriedade e consisténcia nos préximos 12 meses?
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