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Resumo: O objetivo deste artigo foi descrever o processo de avaliação de risco e classificação de fornecedores 
da cadeia de suprimentos de uma empresa montadora de equipamentos mecânicos. O método de pesquisa foi 
a modelagem qualitativa. O processo de avaliação dos fornecedores é baseado em julgamento de especialistas 
da empresa focal e considera quatro construtos: impacto do fornecedor nos resultados da cadeia; complexi-
dade na gestão do fornecedor; dependências entre fornecedor e empresa; e saúde financeira do fornecedor. 
Com os quatro construtos foram construídas três matrizes: impacto x complexidade; impacto x dependência; 
e impacto x saúde financeira. Para exemplificar o método, seis fornecedores foram avaliados. Quatro dos seis 
fornecedores foram diagnosticados como em situação de risco e ações de correção foram sugeridas pela empre-
sa. Em um deles, a situação evoluiu favoravelmente em todos os aspectos. Em dois, houve alguma evolução, 
mas ainda insuficiente. E em um fornecedor, não houve resultado positivo e o mesmo foi excluído da cadeia. 

Palavras-chave: avaliação de fornecedores, avaliação de risco, gestão de fornecedores.

Abstract: The purpose of this article was to describe the process of risk assessment and classification of sup-
pliers in the supply chain of a company of mechanical equipment. The research method was the qualitative 
modeling. The process of assessment of suppliers is based on expert judgment and considers four constructs: 
impact of the supplier on the results of the chain; complexity in the management of the supplier; dependencies 
between supplier and company; and financial health of the supplier. With the constructs, three matrices were 
built: impact x complexity; impact x dependence; and impact x financial health. To illustrate the method, 
six suppliers were evaluated. Four out of the six were diagnosed as at risk and remediation actions have been 
suggested by the company. In one of them, the situation has evolved favorably in all aspects. In two, there was 
some progress, but still insufficient. In the last one, there was no positive result and the supplier was excluded 
from the chain.

Key words: supplier assessment, risk assessment, supplier management.
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INTRODUÇÃO
Desde o seu surgimento como objeto de es-

tudos acadêmicos, nos anos 1980, cadeias de su-
primentos (Supply Chain - SC) e suas técnicas de 
gestão (Supply Chain Management - SCM) torna-
ram--se importante fator de competitividade em-
presarial (Chow et al., 2008). Em cenários de inten-
sa competição globalizada, produtos com ciclo de 
vida cada vez menores e expectativa crescente por 
qualidade a preços acessíveis, a formação da SC e 
a consequente formalização da SCM tornaram-se 
fonte de competitividade para empresas e indústrias 
(Souza et al., 2012).

Em uma das primeiras definições encontradas 
na literatura, a SC foi caracterizada como uma rede 
conectando diversas entidades, desde o fornecedor 
de matérias-primas até o cliente final, englobando 
operações de manufatura e de serviços, e gerenciando 
o fluxo de materiais, informações e pagamentos de 
modo a atender os requisitos de negócios dos clientes 
(Stevens, 1989). A SCM pode ser definida como a 
integração dos principais processos de gerenciamento 
dos fluxos de materiais, informações e financeiros en-
tre as empresas que participam do processo de aten-
dimento a clientes e consumidores finais (Pedroso, 
2002). Na SCM, estratégias de operação com foco 
exclusivo em provedores de serviços de logística, for-
necedores, operações e atendimento a consumidores 
foram substituídas por alianças estratégicas e relações 
cooperativas de longo termo, nas quais fornecedores 
e consumidores são parceiros e não oponentes da 
empresa focal, ou seja, aquela que tem primazia na 
elaboração da estratégia (Tan et al., 1998; Lambert, 
2008; Lambert e Cooper, 2000).

Na SCM, empresas focais integram-se estra-
tegicamente com fornecedores e clientes, estabele-
cendo laços de confiança e ações de cooperação e 
parceria (Humphreys et al., 2001). Embora cada 
empresa da cadeia tenha seus objetivos individu-
ais, o objetivo da cadeia como um todo, cumulati-
vamente, é agregar valor ao produto ou serviço que 
será entregue ao cliente final (Pires, 2004). É obje-
tivo da SCM promover a sinergia entre as partes, a 
fim de atender o cliente final pela otimização dos 
processos de negócio, reduzindo custos, níveis de 
estoque, melhorando a qualidade e criando vanta-
gem competitiva e valor para toda a cadeia (Alves 
Filho et al., 2004).

Um problema recorrente em SCM é como 
responder a variações de demanda e lidar com situ-
ações de risco, principalmente quando ocorre a en-
trada de mais parceiros e o consequente aumento de 

complexidade na cadeia (Vilko e Hallikas, 2012). 
Atualmente, devido ao aumento das distâncias e à 
rapidez das entregas, as cadeias ficaram mais susce-
tíveis a rupturas, crescendo de importância a ges-
tão do risco (Tang e Musa, 2011). Um desafio em 
SCM é o desenvolvimento de modelos de apoio à 
análise de risco e critérios de avaliação que identifi-
quem ambientes instáveis e previnam rupturas de 
suprimento e, por consequência, o desabastecimen-
to da manufatura. Modelos de avaliação de risco e 
de desempenho de fornecedores são lacunas de co-
nhecimento que podem e devem ser exploradas por 
futuras pesquisas (Sellitto et al., 2011).

A questão de pesquisa deste artigo foi: como 
avaliar riscos e minimizar a possibilidade de haver 
ruptura na cadeia de suprimentos de uma empresa 
industrial? O objetivo principal deste artigo é des-
crever o processo de avaliação de risco e classifica-
ção de fornecedores da cadeia de suprimentos de 
uma empresa montadora de equipamentos mecâ-
nicos. O processo de avaliação é baseado em qua-
tro aspectos de fornecedores que são julgados por 
especialistas da empresa: impacto do fornecedor 
nos resultados da cadeia; complexidade na gestão 
do fornecedor; dependências mútuas entre forne-
cedor e empresa; e saúde financeira do fornecedor. 
O método de pesquisa foi a modelagem qualitati-
va do objeto de estudo. Os objetivos secundários 
foram: descrever o modelo que a empresa usa; e re-
latar a aplicação do modelo em seis fornecedores.

O restante do artigo está organizado em: re-
visão; pesquisa; discussão dos resultados; e conclu-
sões. Parte da pesquisa foi financiada pelo CNPq.

2. CLASSES DE FORNECIMENTOS  
E GESTÃO DE  RISCO EM SC 

Até meados da década de 1970, a relação en-
tre as empresas montadoras ou fabricantes de bens 
industriais e seus fornecedores era vista como um 
processo menos relevante dentro da estratégia de 
produção. Por exemplo, compartilhar tecnologia e 
habilidades específicas com clientes e fornecedores 
era considerada estratégia de risco, sendo dada pou-
ca ênfase à cooperação e às parcerias (Ellran e Carr, 
1994). A partir dos anos 1980, com a disseminação 
de estratégias de produção baseadas na lógica just-
-in-time, observaram-se benefícios e vantagens de 
competição originadas de relações cooperativas com 
fornecedores. Tais relações incluíram compartilha-
mento de informações e habilidades e permitiram 
simultaneamente redução nos níveis de estoque e 
aumento nos níveis de serviço a clientes. Em sín-
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tese, houve aumento na capacidade de competição 
baseada em custos e em prestação de serviço de em-
presas que operavam em uma lógica de cooperação 
coordenada em suas SC (Pires, 1998; Scavarda e 
Hamacher, 2001).

Também foram observadas redução nos tem-
pos para o desenvolvimento de novos produtos e 
nos tempos até a entrega de produtos finais (Fu e 
Piplani, 2004). Por outro lado, aumentou a com-
plexidade da cadeia como um todo, aumentando as 
chances de ruptura nas linhas de abastecimento, o 
que aumentou a importância de se gerenciar o risco 
na cadeia (Sodhi et al., 2012).

Uma SC pode ser definida como uma rede 
de entidades de negócios autônomos ou semiautô-
nomos, responsáveis pelas atividades de compras, 
fornecimentos, produção e distribuição associadas 
com uma ou mais famílias de produtos (Swamina-
than et al., 1996). Uma SC é uma rede de empresas 
que compram matérias-primas, transformam-nas em 
produtos intermediários e depois em produtos finais, 
que serão distribuídos para venda e consumo. Algu-
mas vezes, a SC inclui a prestação de serviços associa-
dos ao produto (Lee e Billington, 1995). A SCM é 
o processo integrado segundo o qual as empresas da 
SC operam em conjunto para obter suas matérias-
-primas, transformá-las em produtos e distribuí-los 
para venda (Beamon, 1998). Mais recentemente, o 
retorno de materiais pós-venda e pós-consumo foi 
acrescido à SCM. Passou a ser responsabilidade da 
SCM a busca e a reintegração de bens ou resíduos re-
tornáveis a outros processos produtivos ou ao menos 
sua correta destinação ambiental (Sellitto et al., sd).

Na perspectiva de cadeia, uma empresa não 
pode mais ser vista isoladamente, mas sim como 
parte de uma rede de colaboração e cooperação 
estratégica na qual as relações entre as empresas 
devem ser gerenciadas segundo objetivos de com-
petição (Cheung e Rowlinson, 2011). Em síntese, 
a competição não ocorre mais entre empresas iso-
ladas, mas entre cadeias de empresas (Pires, 2004).

Uma SC engloba todos os estágios (clientes, 
varejistas, distribuidores, fabricantes e fornecedo-
res) envolvidos no atendimento de um pedido de 
cliente (Chopra e Meindl, 2003). Para Lumus et 
al. (1998), a SC é como uma rede de entidades 
pelas quais perpassam os fluxos de materiais, in-
formações e pagamentos. Cabe à SCM o controle 
e a coordenação destes fluxos, segundo requisitos 
de negócios estabelecidos pelos parceiros e prin-
cipalmente pelos clientes. Neste contexto, pode 
haver incerteza sobre a estratégia de cadeia e como 

relacionar esta estratégia comum com as estraté-
gias individuais dos membros. É necessária gestão 
do risco que surge para lidar com incertezas e po-
tenciais perdas acarretadas por eventuais rupturas 
na cadeia. Conforme Zsidisin et al. (2004), a ava-
liação dos riscos organizacionais exige identificar 
possíveis perdas, sua extensão dentro da cadeia, a 
probabilidade de ocorrência e da severidade de suas 
consequências e a avaliação global da complexida-
de das operações envolvidas (Giannakis e Louis, 
2011). A gestão do risco e do relacionamento com 
o fornecedor é importante, haja vista que, em al-
gumas SC, os fornecimentos podem chegar a 90% 
dos gastos totais da empresa focal (Green et al., 
1996). Tais avaliações são atividades fundamentais 
em gestão de suprimentos (Moon e Tikoo, 2002). 

Alguns fatores devem ser considerados na 
avaliação de risco (Zsidisin et al., 2004): (i) riscos 
econômicos, que incluem flutuações de taxas de 
câmbio, impostos, juros, falências de clientes e for-
necedores; (ii) riscos políticos, que incluem disputas 
comerciais entre países, embargos econômicos, ou 
conflitos armados; (iii) riscos geográficos ou natu-
rais, que incluem desastres naturais em consequ-
ência de fatores climáticos; e (iv) riscos de planeja-
mento, que incluem erros de projeto e de processo 
e problemas de desabastecimento ou ruptura na ca-
deia. Hahn e Kuhn (2012) associam o risco à cria-
ção de valor na cadeia, minimizando riscos naquelas 
atividades com mais capacidade de geração de valor 
do ponto de vista dos investidores.

Uma abordagem usada na literatura para ges-
tão de riscos em cadeias de suprimentos é a clas-
sificação dos fornecimentos (e eventualmente dos 
fornecedores) segundo critérios que possam ser ava-
liados por decisores ou por especialistas.

Uma classificação preliminar que pode ser 
útil no processo de avaliação é a curva ABC. A 
curva ABC classifica itens e fornecedores confor-
me sua importância relativa, dada pelo percen-
tual do item em relação ao custo total das aqui-
sições. Gonçalves (2007) define: (i) classe A são 
itens mais importantes que devem ter uma estra-
tégia especial de gestão; (ii) classe B são itens em 
situação intermediária; e (iii) classe C são itens 
menos importantes que justificam uma estratégia 
comum simplificada. Brown (1967) observa que, 
dados os percentuais gastos com os fornecedores, 
pode ser usado um modelo lognormal para defi-
nir de modo analítico a curva ABC e os limites 
entre as classes. Uma variante é a análise XYZ, 
que considera risco ao invés de custo (Klippel et 
al., 2007). Outra variante considera a variabilida-� � � � � � � � � � � 	 
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de na evolução temporal da demanda dos itens, 
ao invés de custo ou risco (Beck et al., 2009).

A Figura 1 apresenta um modelo típico de cur-
va ABC para as compras de uma manufatura. Na fi-
gura, cerca de 10% do itens respondem por cerca de 
70% do volume de dispêndios com compras (Rosa 
et al., 2006).

Figura 1: Curva ABC
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Outro tipo de instrumento de classificação de 
fornecedores são as matrizes bidimensionais. 

Dornier et al. (2000) apresentam a matriz de 
importância estratégica e criticidade (IEC), que 
relaciona o valor estratégico do componente e a 
sua criticidade, ou seja, o seu risco de desabasteci-
mento. O valor estratégico do componente inclui 
a complexidade tecnológica, o impacto nos resul-
tados, a propriedade ou não da tecnologia empre-
gada e a escassez de alternativas, entre outros. A 
criticidade inclui o valor percentual do item em 
relação ao conjunto de compras e o grau de depen-
dência do produto final em relação ao componen-
te. Altas importância e criticidade implicam que a 
empresa deva ter domínio e se possível exclusivi-
dade ou até mesmo a propriedade física e intelec-
tual do item. Alta importância e baixa criticidade 
implicam a possibilidade de inovação: se a mesma 
der errado, não é crítica, mas se der certo, há salto 
significativo de desempenho. Baixa importância e 
alta criticidade implicam contratos de longo prazo 
e cláusulas de garantia de fornecimento para pre-
venir a falta, pois os efeitos do desabastecimen-
to são severos. Finalmente, baixas importância e 
criticidade implicam política de livre-mercado, o 
que significa busca permanente pelo menor preço 
e por outras facilidades inerentes ao processo de 
negociação (Dornier et al., 2000).

Outro tipo de matriz surge em Klippel et al. 
(2007). Os autores relacionaram influência no re-
sultado que um fornecimento acarreta com o risco 
de desabastecimento. A influência é avaliada ava-

liando-se o impacto que o item causa no resultado 
das principais dimensões estratégicas da manufa-
tura (custo, qualidade, flexibilidade, entrega, etc.). 
O risco de desabastecimento é avaliado conside-
rando-se o poder de barganha dos fornecedores, a 
facilidade de eventual substituição de fornecedor, 
a rivalidade no fornecimento, e eventuais barreiras 
de entrada a fornecedores alternativos. Altas influ-
ência e risco definem os materiais estratégicos, ou 
seja, aquele sobre os quais se deve ter domínio ou 
ao menos planos de contingência negociados e de-
finidos entre as partes. Alta influência e baixo risco 
definem os materiais de competição, que auxiliam 
a empresa focal na busca da competitividade da 
cadeia. Baixa influência e alto risco definem os 
itens de risco, que não podem faltar, sob pena de 
severas perdas. Por fim, baixas influência e risco 
definem os itens de livre-mercado, com os quais 
se deve buscar redução de custo e outras vantagens 
de competição pela permanente negociação com o 
mercado e com fornecedores alternativos (Klippel 
et al., 2007).

Por fim, uma terceira forma surge em Pires 
(2004), que cita Handfield et al. (2000): oportunida-
de combinada com risco contra volume de compras. 
As classes são: (i) altas oportunidade e risco e baixo 
volume: itens monopolizados ou críticos; (ii) altas 
oportunidade e risco e alto volume: itens estratégicos; 
(iii) baixas oportunidade e risco e baixo volume: itens 
não-críticos; e (iv) baixas oportunidade e risco e alto 
volume: itens padronizados e substituíveis.

3. A PESQUISA
O método de pesquisa foi a modelagem quali-

tativa. Segundo Roesch (1999), a pesquisa qualitativa 
deve ser utilizada em uma fase exploratória, onde se 
busca obter mais informações sobre um objeto. Para 
estudos mais aprofundados sobre o objeto da pesquisa 
qualitativa, Yin (2001) aponta o estudo de caso em 
profundidade como método de pesquisa.

Foi modelada a avaliação feita pela empresa 
focal de uma SC fabricante e montadora de equipa-
mentos mecânicos localizada na região sul do Brasil. 
A empresa focal (montadora) recebe componentes e 
subsistemas de fornecedores e monta o produto fi-
nal. A cadeia tem cerca de 300 fornecedores, sendo 
que 35% são de fora do país.

Em meados de 2008, a cadeia enfrentou gra-
ve desabastecimento do componente XX, simples 
e de baixo custo, mas que impedia a montagem fi-
nal e a entrega dos equipamentos. O desabasteci-� � � � � � � � � � � 	 
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mento ocorreu em função de problemas financeiros 
do fornecedor que, ao final de seis meses, encerrou 
atividades. XX era fornecido por fornecedor local 
que apresentava bom escore nas avaliações anuais 
de fornecedores. Não havia fornecedor substituto 
já desenvolvido, justamente pelo bom escore de de-
sempenho que o fornecedor ostentava até então.

O método de avaliação anterior considerava 
apenas quatro elementos ligados à estratégia de 
produção da empresa: qualidade, custo, entrega e 
relacionamento. Era obtido um escore médio des-
tes elementos, que era então relacionado ao risco 
de desabastecimento. Caso tanto o risco como 
o impacto fossem altos, a empresa tomava ações 
corretivas. Problemas de saúde financeira e de ex-
cessiva dependência entre as partes não eram de-
tectados pelo sistema de avaliação. A avaliação era 
aplicada exclusivamente aos fornecedores classe A 
da curva ABC da empresa. Quando o fornecedor 
apresentava escore abaixo do desejado, era aciona-
do. Caso a situação não fosse alterada, o mesmo 
era descontinuado.

Quando ocorreu o desabastecimento, a SCM 
foi questionada quanto à validade da avaliação e 
como essa poderia ser melhorada para prever situ-
ações críticas e de risco envolvendo fornecedores. 
Com base nesse questionamento, a SCM con-
cluiu que o método avaliava só o aspecto técnico 
e produtivo do fornecedor, desconsiderando por 
exemplo a sua imagem perante o mercado, o que 
pode afetar seu crédito; a complexidade de seu 
gerenciamento, o que envolve grau de exclusivi-
dade no uso de insumos; o grau de diferenciação 
da empresa e da indústria, o que pode envolver 
previsões imprecisas; mercado errático e poder de 
barganha; ameaças e oportunidades, entre outros, 
além da situação financeira da empresa. A partir 
dessa constatação, foi desenvolvido um método 
considerando mais aspectos que pudessem afetar 
e colocar em risco o abastecimento da cadeia.

3.1 MÉTODO DE CLASSIFICAÇÃO DE 
FORNECEDORES

O novo método passou a analisar semestralmen-
te cerca de 60 fornecedores classe A da empresa focal. 
Estes totalizam cerca de 90% dos gastos com compras 
da empresa. Da análise resultam projetos de melho-
ria conduzidos pela empresa focal. A cada reunião de 
análise, a nova situação de cada fornecedor é analisada 

para verificar a efetividade das ações de melhorias.

O novo método passou a considerar os seguin-
tes elementos para a avaliação: (i) complexidade no 
gerenciamento (o que indica o maior ou menor risco 
de desabastecimento); (ii) impacto que o fornecedor 
causa no resultado da empresa; (iii) relações de de-
pendência entre comprador e fornecedor e vice-versa; 
e (iv) saúde financeira do fornecedor. Três análises 
cruzadas são feitas para avaliar os fornecedores: (i) 
complexidade no gerenciamento x impacto no re-
sultado (Matriz de Posicionamento Estratégico de 
Fornecedores - MPEF); (ii) dependência x impacto 
no resultado (Matriz de Dependência do Fornecedor 
- MDF); e (iii) saúde financeira x impacto no resulta-
do (Supplier On The Spot - SOTS).

Para avaliar os indicadores, a SCM construiu 
uma base teórica que incluiu a análise das forças de 
competição na indústria (poder de barganha; riva-
lidade na indústria; substituição do fornecedor; e 
barreiras para entrada de concorrentes), citadas por 
Porter (1998), e as dimensões tipicamente conside-
radas em estratégia de produção aplicada à manu-
fatura: (i) custo do fornecimento; (ii) qualidade de 
conformação a especificações do fornecimento; (iii) 
responsividade temporal, avaliada como capacidade 
de entregar os itens no prazo e capacidade de res-
ponder de forma ágil a alterações; e (iv) tecnologia, 
que avalia o nível tecnológico do fornecedor e sua 
capacidade de responder às demandas, citadas por 
Slack (2002).

Para a avaliação, são empregados indicadores 
categóricos, distribuídos entre: complexidade, im-
pacto e dependência. Para cada indicador, o grupo 
de especialistas atribui um escore que varia entre 0 
(pouco influente) e 5 (muito influente). São produ-
zidos escores individuais para os conceitos, obtidos 
pela média das respostas aos indicadores. O escore 
do construto é a média dos escores dos conceitos.

Eventualmente, para casos em que os indica-
dores tenham impactos diferentes no construtos, 
métodos de distribuição de importância relativa, 
tais como os métodos multicriteriais de apoio à de-
cisão, podem ser usados (Sellitto, 2005).

Para avaliar a saúde financeira de fornecedo-
res, é usada uma escala construída pela SERASA, 
variando de 1 a 22 (1 = saúde plena; 22 = empresa 
falimentar). A saúde financeira aproveita a escala de 
0 a 22 da SERASA. A estrutura de avaliação é mos-
trada no Quadro 1.
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Quadro 1 : Estrutura de avaliação

CONSTRUTO
INDICADOR

( 0 = POUCO INFLUENTE, ..., 5 = MUITO INFLUENTE)

Complexidade na gestão

Grau de exclusividade do insumo do item

Grau de diferenciação do item na empresa fornecedora

Grau de diferenciação do fornecedor na indústria

Existência ou facilidade para substituição do item

Grau de diferenciação do produto que usa o item

Nível de excelência individual exigida do fornecedor

Impacto nos resultados

Importância do item para o produto do comprador

Curva de experiência do fornecedor

Custo de mudança do fornecedor

Custo do fornecimento em relação aos concorrentes

Economia de escala na compra do item

Necessidade de capital para a compra do item

Possibilidade de integração do item na indústria

Existência de materiais substitutos para o caso de atraso

Tipo de risco se o fornecedor atrasar

Dependência

Nível de importância do comprador para o fornecedor

Nível de importância do fornecedor para o comprador

Grau de concentração e tamanho dos fornecedores

Existência de materiais que possam substituir o item

Equilíbrio na indústria e entre concorrentes

Acesso às fontes de matéria-prima

Acesso aos canais de distribuição

Políticas governamentais

Mercado potencial para o item

Dificuldade para mudar de fornecedor

A primeira análise cruzada relaciona complexi-
dade no gerenciamento com impacto no resultado, 
formando a Matriz de Posicionamento Estratégico 
de Fornecedores (MPEF). Segundo o quadrante em 
que o fornecedor se encontra, quatro situações são 
possíveis: (i) alta complexidade e alto impacto (for-
necedores estratégicos, que exigem uma abordagem 

especial); (ii) alta complexidade e baixo impacto (for-
necedores de risco, com potencial de risco); (iii) baixa 
complexidade e alto impacto (fornecedores competi-
tivos, que ajudam na competição); e (iv) baixa com-
plexidade e baixo impacto (livre mercado).

O Quadro 2 sintetiza as situações abordadas 
pela matriz.

Quadro 2 : Análise estratégica para a relação entre complexidade e impacto nos resultados

COMPLEXIDADE IMPACTO AMBIENTE DE NEGÓCIOS ANÁLISE ESTRATÉGICA ALTERNATIVAS

Alta Alto Q1 – Fornecedores estratégicos
Situação problemática: restrições legais, 
monopólios, especificações técnicas críticas, 
grandes volumes.

Parcerias de longo prazo e garantias contratuais de 
fornecimento para reduzir risco.

Alta Baixo Q2 – Fornecedores de risco 
Situação potencialmente perigosa: poucos 
concorrentes, pequenos volumes, prazos longos 
e incertos.

Desenvolver alternativas e formar estoque para 
reduzir risco.

Baixa Alto Q3 – Fornecedores competitivos
Situação equilibrada: muitos concorrentes, grandes 
volumes, prazos longos.

Dividir volume e risco entre vários fornecedores.

Baixa Baixo Q4 – Fornecedores de mercado
Situação segura: muitos concorrentes, pequenos 
volumes, opções imediatas.

Livre concorrência e concentração de compras para 
baixar preço.

A segunda análise cruzada relaciona impacto 
no resultado com dependência, formando a Matriz 
de Dependência do Fornecedor - MDF. Segundo o 
quadrante em que o fornecedor se encontra, quatro 
situações são possíveis: (i) alta dependência e alto 

impacto (fornecedores com interdependência eleva-
da); (ii) alta dependência e baixo impacto (forne-
cedores dependentes e seguros); (iii) baixa depen-
dência e alto impacto (fornecedores de risco); e (iv) 
baixa dependência e baixo impacto (livre mercado).� � � � � � � � � � � 	 
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O Quadro 3 sintetiza as situações abordadas pela matriz.

Quadro 3 : Análise estratégica para a relação entre impacto nos resultados e dependência

DEPENDÊNCIA IMPACTO AMBIENTE DE NEGÓCIOS ANÁLISE ESTRATÉGICA ALTERNATIVAS

Alta Alto
Q1 – Fornecedores 

interdependentes

Situação potencialmente perigosa: poucos 
concorrentes, grandes volumes, tecnologia avançada.

Parcerias de longo prazo e garantias contratuais 

de fornecimento para reduzir risco.

Alta Baixo Q2 – Fornecedores dependentes 
Situação segura: pequenos fornecedores com grandes 
volumes

Monitorar a situação e desenvolver alternativas 

eventuais para reduzir volumes.

Baixa Alto Q3 – Fornecedores de risco
Situação de risco: poucos concorrentes, pequenos 
volumes, especificações rigorosas, tecnologia.

Desenvolver alternativas para simplificar produto 

e reduzir riscos.

Baixa Baixo Q4 – Fornecedores de mercado
Situação equilibrada: muitos concorrentes, pequenos 
volumes, opções imediatas.

Livre concorrência e concentração de compras 

para baixar preço.

A terceira análise cruzada relaciona criticidade 
com saúde financeira, formando a Matriz Supplier 
On The Spot - SOTS. Segundo o quadrante em que 
o fornecedor se encontra, quatro situações são pos-
síveis: (i) alta saúde financeira e alto impacto (for-
necedores críticos); (ii) alta saúde financeira e baixo 

impacto (fornecedores seguros); (iii) baixa saúde 
financeira e alto impacto (fornecedores de risco); e 
(iv) baixa saúde financeira e baixo impacto (forne-
cedores problemáticos).

O Quadro 4 sintetiza as situações abordadas 
pela matriz.

Quadro 4 : Análise estratégica para a relação entre criticidade e saúde financeira

SAÚDE 

FINANCEIRA
IMPACTO AMBIENTE DE NEGÓCIOS ANÁLISE ESTRATÉGICA ALTERNATIVAS

Alta Alto Q1 – Fornecedores críticos
Situação equilibrada: poucos concorrentes, grandes 
volumes, prazos longos e incertos.

Desenvolver alternativas eventuais para reduzir 
riscos.

Alta Baixo Q2 – Fornecedores seguros
Situação segura: pequenos volumes, opções imediatas 
e de mercado, boa gestão.

Monitorar eventualmente a evolução.

Baixa Alto Q3 – Fornecedores de risco
Situação de risco: poucos concorrentes, pequenos 
volumes, baixa rentabilidade, problemas de gestão.

Monitoração contínua e desenvolver alternativas 
imediatas para reduzir risco.

Baixa Baixo Q4 – Fornecedores problemáticos
Situação potencialmente perigosa: Pequenos 
volumes, opções imediatas e de mercado, má gestão.

apoiar o fornecedor mas desenvolver alternativas.

A avaliação pelo método é conduzida por um 
comitê de especialistas e ocorre a cada seis meses. 
Após a construção, as matrizes são levadas a um co-
mitê estratégico de especialistas formado pela alta 
direção da empresa, que avalia os resultados e as re-
comendações do comitê e determina ações de cor-
reção. Espera-se que os resultados das ações sejam 
observados na próxima rodada de avaliação, em 
seis meses. A evolução dos resultados ao longo do 
tempo e a própria eficiência do método também é 
examinada pelo comitê estratégico da empresa. 

Para exemplificar a aplicação do método de 
avaliação para a gestão de risco, analisar alguns 

resultados e o tipo de contribuição esperada, se-
lecionaram-se seis fornecedores e fornecimentos e 
estudaram-se seus resultados.

 3.2 CASO DE APLICAÇÃO: SEIS 
FORNECEDORES AVALIADOS

Selecionaram-se seis fornecimentos que foram 
avaliados. Procurou-se escolher fornecimentos ligados 
a fornecedores com características empresariais e com 
posições na curva ABC distintas para verificar a respos-
ta do método em diferentes cenários. O Quadro 5 traz 
as características das empresas que foram consideradas 
para os exemplos de avaliação.

Quadro 5 : Características dos fornecedores pesquisados

FORNECIMENTO CARACTERÍSTICAS DO FORNECEDOR ATUAL % NA CURVA ABC

A Empresa de pequeno porte familiar, que fornece componente metálicos para as produtos comerciais. 0,97%

B Empresa de médio porte, que fornece chapas metálicos para toda linha de produto 4,47%

C Empresa de médio porte, que fornece componentes plásticos para a linha residencial 1,11%

D Empresa de médio porte, que fornece componentes plásticos para a linha residencial 2,88%

E Empresa multinacional que fornece um dos produtos mais críticos do produto final 11,28%

F Empresa de médio porte, que fornece componentes plásticos para a linha residencial 0,025%� � � � � � � � � � � 	 
 � � � 	 
 	 � 	 
 � 
 � 
 
 � � � � � � � � 
 � 
 �




 � 9

A Figura 2 apresenta de forma gráfica a avalia-
ção [complexidade x impacto nos resultados] feita 
para os seis fornecedores. Na matriz MPEF forma-
da, quatro fornecimentos ou fornecedores (A, D, 
E e F) ocupam posições no quadrante de alta com-
plexidade e alto impacto, representando algum 
tipo de risco que deverá ser gerenciado. Dois ocu-
pam respectivamente os quadrantes de alta com-
plexidade e baixo impacto e de baixa complexidade 
e baixo impacto.

Figura 2 : Matriz MPEF para os seis casos

A Figura 3 apresenta de forma gráfica a ava-
liação [impacto nos resultados x dependência] 
feita para os seis fornecimentos. Na matriz MDF 
formada, quatro fornecedores (A, D, E e F) ocu-
pam posições no quadrante de alto impacto e bai-
xa dependência, representando algum tipo de ris-
co que deverá ser gerenciado. Dois fornecedores 
(B e C) ocupam o quadrante de baixo impacto e 
baixa dependência.

Figura 3 : Matriz MDF para os seis casos

A Figura 4 apresenta de forma gráfica a ava-
liação [impacto nos resultados x saúde financeira] 
feita para os seis fornecimentos. Na matriz STOS 
formada, apenas um fornecedor (E) ocupa posi-
ção no quadrante de baixa saúde financeira e alto 
impacto, representando algum tipo de risco que 
deverá ser gerenciado.

Figura 4 : Matriz STOS para os seis casos

O Quadro 6 sintetiza a avaliação.

Quadro 6 : Síntese da avaliação dos seis fornecedores

FORNECIMENTO MPEF MDF STOS ANÁLISE DA SITUAÇÃO

A
Q1 (alta complexidade, 

alto impacto)
Q3 (baixa dependência, 

alto impacto)
Q1 (alta saúde financeira, 

alto impacto)
Situação de risco por complexidade na gestão e alto impacto nos 
resultados: parcerias de longo prazo.

B
Q2 (alta complexidade, 

baixo impacto)
Q3 (baixa dependência, 

baixo impacto)
Q1 (alta saúde financeira, 

baixo impacto)
Situação potencialmente perigosa por alta complexidade: desenvolver 
alternativas eventuais de fornecimento.

C
Q4 (baixa complexidade, 

baixo impacto)
Q4 (baixa dependência, 

baixo impacto)
Q4 (baixa saúde 

financeira, baixo impacto)
Situação potencialmente perigosa por baixa saúde financeira: apoiar o 
fornecedor mas desenvolver alternativas.

D
Q1 (alta complexidade, 

alto impacto)
Q3 (baixa dependência, 

alto impacto)
Q1 (alta saúde financeira, 

alto impacto)
Situação de risco por baixa dependência e alto impacto nos 
resultados: desenvolver alternativas de fornecimento.

E
Q1 (alta complexidade, 

alto impacto)
Q3 (baixa dependência, 

alto impacto)
Q3 (baixa saúde 

financeira, alto impacto)

Situação de risco por baixas dependência e saúde financeira e 
altos impacto e criticidade: apoiar o fornecedor mas desenvolver 
alternativas de fornecimento.

F
Q1 (alta complexidade, 

alto impacto)
Q3 (baixa dependência, 

alto impacto)
Q1 (alta saúde financeira, 

alto impacto)

Situação de risco por complexidade na gestão, baixa dependência e 
alto impacto: parcerias de longo prazo e desenvolver alternativas de 
fornecimento.� � � � � � � � � � � 	 
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3.3 Discussão e Evolução dos Casos Avaliados
Observa-se que todos os seis casos apresentam 

ou alguma situação de risco ou alguma situação po-
tencialmente perigosa, ou seja, que pode evoluir e 
vir a tornar-se uma situação de risco. 

O fornecedor A apresenta alto impacto nos 
resultados e sua gestão é de alta complexidade. A 
gestão exige estrutura administrativa específica que 
acarreta custos elevados. Pode eventualmente ha-
ver erros administrativos ou de planejamento que 
podem levar a uma desistência do fornecedor em 
continuar operando na cadeia. Para simplificar os 
procedimentos e garantir a continuidade do abas-
tecimento, sugere-se estabelecer uma parceria de 
longo prazo que garanta o fornecimento, remova 
procedimentos onerosos e repetitivos e satisfaça o 
fornecedor, garantindo a continuidade da relação.

O fornecedor B depende muito pouco da 
empresa compradora. Sua gestão também é de alta 
complexidade, tem boa situação financeira e pode 
se desinteressar a qualquer momento de continuar 
operando na cadeia. Sugere-se desenvolver uma al-
ternativa para este fornecedor para ser usada even-
tualmente, caso este encontre dificuldades ou de-
monstre desinteresse em continuar a relação.

O fornecedor C poderia representar uma situ-
ação segura, devido às suas baixas complexidade e 
impacto nos resultados. No entanto, como depende 
pouco da empresa e tem uma situação financeira pe-
riclitante, oferece uma situação de risco potencial. 
Sugere-se apoio ao fornecedor, mas já pensando em 
uma alternativa caso ele não reverta sua situação.

O fornecedor D também depende muito pou-
co da empresa compradora e pode desinteressar-se 
de continuar operando na cadeia. Sugere-se desen-
volver alternativas de fornecimento e colocá-las em 
práticas para diminuir os volumes contratados e re-
duzir os riscos existentes.

No caso do fornecedor E, a empresa compra-
dora é mais dependente dele do que ele da compra-
dora. Adicionalmente, o fornecedor tem problemas 
financeiros importantes, que levaram os especialistas 
a considerarem-no como de risco. Caso este fornece-
dor não consiga arcar com seus compromissos com 
terceiros, pode haver ruptura no abastecimento. A 
situação se agrava dada a criticidade do fornecimen-
to, ou seja, ao natural já há possibilidade de ruptura 
da cadeia. Como o fornecedor tem alto impacto nos 
resultados da cadeia, observa-se uma situação de risco 
que deve ser gerenciada, por exemplo, com apoio ao 
fornecedor, mas já pensando em uma alternativa caso 
ele não se mostre capaz de reverter sua situação.

No caso do fornecedor F, a situação de risco 
surgiu devido à complexidade na gestão, à baixa de-
pendência dele em relação à empresa compradora e 
o alto impacto representado nos resultados da ca-
deia. Sugerem-se parcerias de longo prazo com este 
fornecedor para reduzir os riscos de que a comple-
xidade de gestão faça ele se desinteressar e também 
desenvolver alternativas eventuais de fornecimento, 
caso o fornecimento seja descontinuado.

Como ações corretivas, a empresa determinou 
a elaboração de planos de ação para as empresas 
com situações de risco (A, D, E e F). Os demais 
fornecedores foram apenas informados do resulta-
do da avaliação, devido à incapacidade de gerenciar 
todos os fornecedores, dados os recursos finitos de 
controle da SCM.

Com A, a empresa iniciou tratativas para o es-
tabelecimento de contrato de colaboração de lon-
go prazo, até cinco anos, com cláusulas favoráveis 
a ambas as partes. Deste modo, afastou-se o risco 
de a empresa desinteressar-se pela continuidade do 
abastecimento. Na mais recente avaliação de posi-
cionamento estratégico, o fornecedor A passou de 
alta complexidade e alto impacto para alta comple-
xidade e baixo impacto. Na avaliação de dependên-
cia, A passou de baixa dependência e alto impacto 
para baixa dependência e baixo impacto. Em saúde 
financeira, A passou de boa saúde e alto impacto 
para boa saúde e baixo impacto. Portanto, a situa-
ção do fornecedor evoluiu favoravelmente segundo 
a avaliação.

Para os demais casos, a decisão foi encontrar e 
desenvolver fornecedores alternativos que pudessem 
complementar ou eventualmente substituir os atu-
ais, diminuindo a atual dependência e aumentan-
do o poder de barganha da empresa compradora. 
Ações foram adotadas e acompanhadas pelo sistema 
de avaliação por dois anos. Houve mudanças que 
vêm sendo gerenciadas na situação de todos os for-
necedores, menos de F, que decidiu afastar-se da ca-
deia. Sua continuidade demandaria o atendimento 
de novas exigências da SCM que não foram bem 
recebidas pelo fornecedor.

O fornecedor B passou de alta complexidade, 
baixa dependência, alta saúde financeira e alto im-
pacto para: baixa complexidade, alta dependência, 
boa saúde financeira e alto impacto. Houve troca de 
posição, porém sem vantagem. Outra abordagem 
deve ser tentada.

O fornecedor C passou de baixa complexida-
de, baixa dependência, má saúde financeira e baixo 
impacto; para: baixa complexidade, alta dependên-� � � � � � � � � � � 	 
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cia, boa saúde financeira e alto impacto. Houve tro-
ca de posição, porém sem vantagem. Outra aborda-
gem deve ser tentada.

O fornecedor D passou de alta complexidade, 
baixa dependência, boa saúde financeira e alto im-
pacto; para: baixa complexidade, alta dependência, 
boa saúde financeira e baixo impacto. Houve troca 
de posição com vantagem. Porém uma abordagem 
adicional deve ser tentada, pois a dependência subiu.

O fornecedor E passou de alta complexidade, 
baixa dependência, má saúde financeira e alto im-
pacto; para: baixa complexidade, alta dependência, 
boa saúde financeira e alto impacto. Houve troca de 
posição com vantagem. Porém uma abordagem adi-
cional deve ser tentada, pois para este fornecedor a 
dependência da empresa compradora também subiu.

Uma modificação de posição que não era es-
perada foi observada. Alguns fornecedores tiveram 
sua situação melhorada, tanto reduzindo complexi-
dade como impacto nos resultados, o que é desejá-
vel. Geralmente, tais observações são decorrência de 
processos de simplificação na gestão, que resultam 
em redução de custos de transação e consequentes 
aumentos na escala de compras. No entanto, tais 
melhorias, ao mesmo tempo que tornam o forne-
cedor mais atrativo, aumentam a relação de mútua 
dependência, o que pode não ser desejável. Novas 
ações de controle são requeridas para que se encon-
trem novos pontos de equilíbrio na relação entre a 
SCM e o fornecedor.  

CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo principal deste artigo foi analisar o 

processo de avaliação de risco de fornecedores da cadeia 
de uma grande empresa da indústria metal-mecânica. 
O método de pesquisa foi a modelagem qualitativa. 
O método de avaliação foi exemplificado relatando as 
avaliações de seis fornecedores da empresa.

Para os seis fornecedores escolhidos, foram 
obtidos escores médios para os quatro construtos 
examinados: impacto do fornecedor nos resultados 
da cadeia; complexidade na gestão do fornecedor; 
dependências entre fornecedor e empresa; e saúde 
financeira do fornecedor. Com os escores médios, 
foram construídas três matrizes: impacto x comple-
xidade; impacto x dependência; e impacto x saúde 
financeira. Conforme o quadrante das matrizes em 
que o fornecedor se localizou, ações de correção e 
prevenção dos riscos encontrados foram sugeridas 
para a empresa. Dos seis fornecedores quatro foram 
diagnosticados como em situação de risco. Pelo sis-

tema anterior de avaliação, que considerava apenas 
a relação entre impacto nos resultados e risco de 
desabastecimento, a situação de risco destes forne-
cedores não teria sido percebida. Ações de correção 
foram tomadas e novas avaliações foram feitas. Nem 
todos os fornecedores apresentaram evolução posi-
tiva: alguns apenas trocaram de posição, porém sem 
vantagem para a SCM. No entanto, devido às trocas 
de posição observadas, é necessário trocar também 
a abordagem de gestão destes fornecedores. Um dos 
casos estudados desinteressou-se em continuar na 
cadeia, devido às exigências de gestão que foram 
impostas pelo sistema.

Como continuidade de pesquisa, sugere-se 
relatar o caso dos seis fornecedores longitudinal-
mente, ou seja ao longo do tempo. Já há avaliações 
suficientes ao longo de quatro anos para formar ca-
sos em profundidade contando a história dos for-
necedores e o resultado das ações de correção que o 
sistema de classificação permitiu formular. Também 
sugere-se estender o sistema atual para fornecedores 
de serviços, pois atualmente é concebido e forma-
tado exclusivamente para fornecedores de matéria-
-prima. Por fim, sugere-se flexibilizar o pressuposto 
de que todos os construtos e todos os indicadores 
tenham a mesma importância. Neste caso, sugere-se 
a adoção de um método multicriterial de apoio à 
decisão para a distribuição de importância relativa 
entre indicadores e construtos. 
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