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A Hierarquizacao e a Gestao de Fornecedores como Fator Estratégico: o Caso
da Continental

RESUMO

O presente relatorio tem como objetivo analisar a hierarquizacado e a gestdo de fornecedores
como um fator estratégico, no caso da Continental. Mais concretamente, procura compreender de que
forma a coeréncia e a hierarquizacdo dos dados influenciam a gestao da base de fornecedores, identificar
as principais inconsisténcias entre sistemas e perceber de que modo o trabalho desenvolvido no estagio

contribuiu para a mitigacdo do problema observado.

Através de uma abordagem qualitativa, sustentada numa perspetiva interpretativista, o estudo
recorre ao método de estudo de caso, centrando-se na realidade da equipa de Purchasing Operations.
Os dados foram recolhidos através da observacao participante, de entrevistas semiestruturadas com trés

colaboradoras da equipa e da analise documental de materiais internos da organizacao.

A gestdo estratégica de fornecedores assume um papel importante nas organizacoes
multinacionais, particularmente em contextos marcados por cadeias de abastecimento complexas, por
multiplos sistemas e pela necessidade de coordenacao entre diferentes unidades organizacionais. Neste
enquadramento, a coeréncia da informacéo e a correta hierarquizacdo dos fornecedores revelam-se
condicOes essenciais para assegurar a fiabilidade dos dados, a rastreabilidade da informacéo e a

eficiéncia dos processos associados a funcdo de compras.

Os resultados obtidos evidenciam que a existéncia de inconsisténcias entre sistemas e a auséncia
de atualizacdo automatica da informacao, para além de comprometerem a qualidade dos dados, também
aumentam a carga de trabalho. Igualmente, verificou-se que a correta associacao entre diferentes niveis
de registo dos fornecedores é uma condicdo importante para a consolidacdo da informacao e para uma

leitura coerente da base de fornecimento.

Adicionalmente, a observacado participante permitiu identificar que a mitigacdo do problema
depende nao so6 da correcdo das inconsisténcias, mas também da articulacao entre os sistemas, de

fluxos de comunicacao claros e da existéncia de mecanismos de governacao da informacao.

Palavras-chave: analise de dados; coeréncia da informacdo; fornecedores; gestdo estratégica;

hierarquizacao.



Supplier Hierarchy and Management as a Strategic Factor: the Case of
Continental

ABSTRACT

This report aims to analyze supplier hierarchy and management as a strategic factor in the case
of Continental. Specifically, it seeks to understand how data consistency and hierarchy influence supplier
base management, identify the main inconsistencies across systems, and examine how the work carried

out during the internship contributed to mitigating the observed problem.

Using a qualitative approach, grounded in an interpretivist perspective, the study adopts the case
study method, focusing on the reality of the Purchasing Operations team. Data collection was based on
participant observation, semi-structured interviews with three team members, and documentary analysis

of internal organizational materials.

Strategic supplier management plays an important role in multinational organizations, particularly
in contexts marked by complex supply chains, multiple systems, and the need for coordination across
different organizational units. In this context, information consistency and the correct hierarchy of
suppliers emerge as essential conditions for ensuring data reliability, information traceability, and the

efficiency of processes associated with the purchasing function.

The results show that the inconsistencies across systems and the absence of automatic
information updates compromise data quality and increase workload. It was also found that the proper
association between different supplier record levels is an important condition for information consolidation

and for a coherent understanding of the supplier base.

In addition, participant observation made it possible to identify that mitigating the problem
depends not only on correcting inconsistencies, but also on coordination across systems, clear

communication flows, and the existence of information governance mechanisms.

Keywords: data analysis; hierarchy; information consistency; strategic management; suppliers.

Vi



iNDICE

DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS ........ccoceruruernseransarses ]
AGRADECIMENTOS.......ciiieeiiiimeesirinnsesssrinsssssrrsasass e aaass e aaSsss S S ERSSR RS S S S RRSSREEEERRSSRRENERRRRRRRNSRRRRARRRRRRRRR RS m
DECLARAGAOQ DE INTEGRIDADE ......ccceeueutssrssassssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssnssssassnssesassassassssassassnsns v
DECLARAGAO DE USO DE FERRAMENTAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL .....ccceerereesessessssnssessssassassssassassnsas v
A HIERARQUIZACAO E A GESTAO DE FORNECEDORES COMO FATOR ESTRATEGICO: O CASO DA
CONTINENT AL......iiiiiiiiiiinmecrrns s rrsses s e amss s emaa s EE S £ RRES RS SR RRSSRE S ERRSSEEEEEERRRSRENERRRRSSAENERRRSSSARNERRRRRRRRRRRREERE Vv
3020 1 o Vv
SUPPLIER HIERARCHY AND MANAGEMENT AS A STRATEGIC FACTOR: THE CASE OF CONTINENTAL......... Vi
2 I 00 \'/]
1110 o S il
LISTAS DE SIGLAS ......iicmeiiiinmeesiiinnnessssmnnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnssssssssnsssssssnnnssssssnnns IX
1. INTRODUGAD.......cceeerureraerarssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassnssesassnssesassnssenassassansssassasssssssassnssenassnnss 1
1.1. JUSTIFICAGAO DO ESTUDO...........oovveiiiiiiie ettt ettt ettt ettt ettt e e e et e e e st e e e st e e e s bt e e e s ebbeeessabaeessabeeessnbeeessnrenas 1
1.2. QUESTAO DE INVESTIGAGAO E OBJETIVOS DO ESTUDO ............c.oooviiiii e 1
1.3. CONTRIBUTOS ESPERADOS..............ooueetieeeeeeeeeteeeteeeeeeteeete e e et e eaeeeteanteeaeeeaeesteaseseaeeteesessseesseeneseseesseeneeeneeaseen 2
1.4. ESTRUTURA DO RELATORIO .............oooiiiiiiiiii ettt ettt ettt e et e bt e e ate e et e e sateeebeeeabeeebeeanteeanraeans 2
2. O PROBLENMA ORGANIZACIONAL.....ccecuiiiimmesssirinnesssesnnsssssssssnsssssssssssssssssssssssssssnssssssssnnsssssssnnnssssssnnnns 4
2.1. DESCRIGAO DO PROBLEMA ORGANIZACIONAL .............cooeiuieiieieiieeetieeitieeiteeeetesetessatessstessaeeesresestessnbessaeessreneans 4
2.2, CAUSAS DO PROBLEMA ...........coouiiiuiteueataneateaeeteaeeseaseseeseaeeseeeeseeee e eseaeaseeseseeee e eee e emeeeeneeeeeseneseeneseeneesenseseananan 6
2.3. CONSEQUENCIAS E RELEVANCIA DO PROBLEMA.............cc0cutitiitiatiateattastastaeassessessessessessessessessessessessessessessessessans 8
3. REVISAO DE LITERATURA......ceoustssersessessessassssssssssssessessessssssssssassasssssssessssssssnsasssssssssssssessassasssssssssenns 10
3.1. A FUNCAO DE COMPRAS E A GESTAO ESTRATEGICA DE FORNECEDORES ..............c.coovvuviieiitieeeiiieeesieeeeseeeeesanes 10
3.2. MODELOS DE SEGMENTACAO E HIERARQUIZAGCAO DE FORNECEDORES.................ccvvviiiiuiieeiniieeeenreeeeereeeesreneens 13
3.3. RELACOES COMPRADOR-FORNECEDOR E ALOCACAO ESTRATEGICA DE RECURSOS .............cocvvvveiinrireeinreeeeireeenns 16
3.4. CADEIAS GLOBAIS DE VALOR E A INDUSTRIA AUTOMOVEL ..............c.oooviiiiiniiiiee ettt 19
3.5. INFORMACAO, DADOS E SISTEMAS COMO SUPORTE A HIERARQUIZAGAOQ ..............ccoeoouviiiiiieiiieiieciee e 22
3.6. DATA GOVERNANCE E QUALIDADE DA INFORMAGAO NO SETOR DE COMPRAS ............coooeiviiiiieiiieiiieiieesee e 23
3.7. DIGITALIZACAO, ANALISE DE DADOS E RESILIENCIA NA GESTAO DE FORNECEDORES .................cccocveeiuieennneennnn. 25
3.8. SINTESE CRITICA ...ttt te e et e e te e e et e e e e te et e eaeeete e e eaeeeteeeeenes 26
I (1 1 0100 0T 28
4.1. FILOSOFIA DE INVESTIGACAO, NATUREZA DO ESTUDO E ESTRATEGIA DE INVESTIGAGAO ................cceeevveennennen. 28
4.2, TECNICAS DE RECOLHADE DADOS ...........ooovviiiiiiii ettt et te e e ate e eate e saeeeeveean 29
4.3. TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS E CONSIDERAGOES ETICAS.............ceeoeiiviiiiinieieciieeeeetteeeeeateeeeiaeeesseneeeesanes 32
5. ESTUDO EMPIRICO E CONTRIBUTO PARA A MITIGACAO DO PROBLEMA.........cccoeveuruermrsessesnssessssnnses 34
5.1. ENQUADRAMENTO EMPIRICO DO PROBLEMA NO CONTEXTO DO ESTAGIO ..............ceeoveviniiieiniiieeinieeeeereeessreeens 34
5.2. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO AMBITO DO ESTAGIO...............ccovviiiiiiiiiiiiieiieeetieeetee et e eteeeteeeateeenaeeeaeeeeaeean 35
5.3. ANALISE DOS RESULTADOS .........cc.ooiitiiitiiitie it e ettt e ettt e etee e et e ete e e ete e e te e eab e e eabe e sateesbeeebeeenbesenbeeaateesaseessneatenan 38
5.3.1.  Enquadramento da equipa e relevancia das entreViSIAtas ............coueccueeeeeveeeeseeeiieeireeeisessireesiesasiesasseens 38
532 Sistemas utilizados e CONtexXto OPEIACIONAL .................c..cccveiveiiisissiesiisississississsssississiasisssssssssssssssssssssssssns 40
5.3.3.  INCONSISIBIICIAS EIUEIE SISIEITIAS......cceeeeeseiieeestieeeeetieeesetteeeeetteeeetaeeettaeesteeestasasstasasstasasstasassasassninn 40

Vil



5.3.4.  Procedimentos de COITECA0 € VAIAACAO. .............cccveeieesieeesieeireeeitiesiteesteesesssteassteaiseesisessaseesssassesassenas 41

5.3.5.  IMIDACIO GAS IMICONSISIBIICIAS ....ocveeeeeeeeeeeeteeeteeee et ettt ettt ettt ettt e et s et s et e s e sassasassasssasenas 41

53,6, CAUSAS QO PIODICITIA. .......ccvvsevseeeississisesesese ettt ettt ettt ettt et et et st et s st s ss s ss st s ssssens 42

5.3.7.  Comunicacdo entre equipas e integragcao €Ntre SISIEMAS............cccvvviesesiisissississississssssssssssssssssssssnsnnns 42

538 Contributo do estagio para a mitigacao GO PrODICIMIA ..............ccecveviesiesississiesiesississsssissssssssissssssssssssssssnns 43

5.4. DISCUSSAOD DOS RESULTADOS ...........eveiiiietiie e eteee e ettt e e sttt e e s ettt e e s ettt e e e saba e s e saba e e e sabaeeesbteeesbteeesesbesessnreeesanreeeean 44
5.5. T I 1o RS 46

6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES........cccceoerururermrarsesassesessssessssssessssessssssssssassssssassssassesssassssassesnsans 48
6.1. CONCLUSOES GERAIS ...........cueiiutieieeieieeie ettt e ettt e eteeeeteestte s et eesteesbteesbesesbesebesesbeesabeesateesaesesbeseabessabessateesaenen 48
6.2. LIMITAGOES DO ESTUDOD .........c.evveiiitteeeieeteee e ettt e e ettt e e sttt e e s etaaeessaet e e e sabae s e sabeeeesabaeeessbtesesbteeesnbeeessnreeesanrenenan 49
6.3. RECOIMENDAGOES ...........couviiiiittiie ittt et e e e e ettt e e e ettt e e e at e e e s e ab e e e e sabae e e saba e e e sabbeeessbteeesbeeeesneeeesanreseeanreneaan 50
6.4. PISTAS PARA FUTURAS INVESTIGAGOES ...........c.eviiiiteieeittie e et e sttt eatte e e et e e e s tte e e s bte e e s bteeesenteeessnreeessnreneeas 51
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........ceciererasssrssssssssssssssssssssssssssssassssssassssssssssasssssssssssssssasssssssassassesassanas 52
APENDICES .....uceucierersesssssssssssssssssssssssssssssssasssssssasssssssssssssssssssssassnssssassns sesassns assssassssssssssassesssnassassssasnanas 54
APENDICE 1 — GUIAO DA ENTREVISTA: TEAM LEADER ............oocviiiiiiieie ittt ettt s e eae s et eesteesaee e e 54
APENDICE 2 — GUIAO DA ENTREVISTAZ COLABORADORAS ............ccoeiviiitieiiieeieieeitiessteeeetesetessetessteessressssessbesssbeesaenens 56

INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1 - ESTRUTURA HIERARQUICA ENTRE CVIM, CVN E LOCAL VENDOR ......vvieitiiectie s ctie ettt ettt ettt st e stas s etas e s snnas 5
FIGURA 2 - FLUXO DOS SISTEMAS E ORIGEM DAS INCONSISTENCIAS NA INFORMAGAO DOS FORNECEDORES ........cecverievieiereeseeeeseesssreesssessnnas 6
FIGURA 3 - PROCESSO DE IDENTIFICACAQ, VALIDACAO E CORRECAO DAS INCONSISTENCIAS ...veeivveeeirieeeserreeesenveeesenveessesveeessnveeesenseneeas 36

INDICE DE TABELAS

TABELA 1 - PRINCIPAIS MODELOS DE SEGMENTAGAO E HIERARQUIZAGAQ DE FORNECEDORES .....cvveueerveaseeseeesteeseesneesaeeneesnessseensenneessens 16
TABELA 2 - MODELO CONCEPTUAL DE LIGAGAQ ENTRE LITERATURA E CASO EMPIRICO....c.vveeverieaseesieesieaseesseesteeseesneesaeeseesnessseessesnnessens 27
TABELA 3 - TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS, FONTES E CONTRIBUTOS PARA O ESTUDO .....vvevveereeseeeseeaseesseesueeseesneesaeeeesneesseensesnsessens 31
TABELA 4 - SINTESE DAS ATIVIDADES DE VALIDAGAO E CORREGAQ REALIZADAS DURANTE O ESTAGIO.....cvvevvevierieieieiesiesie e sresiesaesneseeenas 37
TABELA 5 - CARACTERIZACAQ DAS ENTREVISTADAS .....veuveutetesessessessessesseasesseaseassassassassassassassassessessessessessessessessessessessessessessessesses 39
TABELA 6 - SINTESE DAS INCONSISTENCIAS IDENTIFICADAS E RESPETIVOS IMPACTOS ..vvvvvieveareeseeseaseessessessesessessessessessessessessessessesss 44

viii



LISTAS DE SIGLAS

BWP Business Warehouse Platform

cav Cadeias Globais de Valor

CVM Corporate Vendor Master

ePOS Electronic Purchasing Operating System



1. Introducao

1.1. Justificacao do Estudo

E evidente que o contexto empresarial se encontra cada vez mais globalizado e digitalizado.
Neste contexto, a gestdo estratégica dos fornecedores assume um papel relevante na competitividade e
na eficiéncia das organizacdes. Especialmente nas empresas multinacionais, com a dispersao geografica
das operacdes, as cadeias de abastecimento sdo mais complexas, o que exige uma forte capacidade de
gestao entre as diferentes unidades organizacionais. Assim sendo, a coeréncia e a fiabilidade dos dados
deixam de ser apenas uma questao operacional, e passam a assumir um papel estratégico, sobretudo

ao nivel do apoio a tomada de decisao.

A Continental AG é um dos maiores grupos industriais do mundo nas areas da mobilidade e da
tecnologia automovel. Em Portugal, a empresa encontra-se representada por varias unidades, com
especial destaque para a Continental Industria Téxtil do Ave, onde decorreu o estagio curricular no ambito
do Mestrado em Negdcios Internacionais. Foi através da integracdo na Purchasing Operations Team, na
divisdo de Raw Materials da Central Purchasing Europe, Middle East and Africa, que foi possivel observar

a importancia da coeréncia e da hierarquizacdo dos dados no suporte a gestdo dos fornecedores.

A escolha deste tema deve-se, ndo s6 a observacao das dificuldades operacionais, mas também
a necessidade de analisar o seu impacto na forma como a organizacao gere a sua base de fornecedores.
Com isto, o presente relatdrio pretende articular os aspetos tedricos da gestdo estratégica de
fornecedores com o conhecimento pratico adquirido durante o estagio, a partir da observacao direta dos

desafios associados a gestdo e harmonizacao dos dados de fornecedores nos sistemas corporativos.

1.2. Questao de Investigacao e Objetivos do Estudo

O presente estudo pretende responder a questdo “De que forma a coeréncia e a hierarquizacao
dos dados influenciam a gestdo estratégica de fornecedores na Continental?”. Para tal, tem como
principal objetivo analisar de que forma a coeréncia e a hierarquizacdo dos dados tornam a gestao de
fornecedores um fator estratégico e competitivo das organizacdes, utilizando como caso de estudo a
empresa Continental. O estagio permitiu compreender, na pratica, a importancia da coeréncia da
informacdo e da governacao de dados como suporte a tomada de decisdo e a estruturacdo das relacdes
de fornecimento num contexto global.

Mais especificamente, o estudo visa atingir os seguintes objetivos: (i) analisar os principais

contributos teoricos sobre a segmentacdo, a hierarquizacdo e a gestdo estratégica de fornecedores,



especialmente quanto ao papel da informacao e da governacado de dados; (ii) identificar, no caso da
Continental, as principais inconsisténcias e desalinhamentos existentes nos dados de fornecedores; (iii)
analisar as causas e 0s impactos operacionais destas inconsisténcias, no contexto das atividades
desenvolvidas durante o estagio; e (iv) relacionar as evidéncias recolhidas e observadas com a influéncia

da coeréncia e da hierarquizacdo dos dados na gestdo estratégica de fornecedores na Continental.

1.3. Contributos esperados

Este relatdrio pretende contribuir para um melhor entendimento da relacao entre a qualidade e

a fiabilidade da informacao com a gestao estratégica, num contexto global.

Em termos académicos, o estudo procura reforcar a discussdo no que diz respeito a coeréncia,
a fiabilidade e a hierarquizacdo dos dados no contexto da segmentacao, da coordenacéo e da gestdo da
base de fornecimento. Igualmente, articula os contributos teoéricos da gestdo estratégica com a

governacado da informacao, destacando a importancia dos dados como suporte a tomada de decisao.

Do ponto de vista organizacional, espera-se que a investigacao ajude a evidenciar de que forma,
a aposta em dados de qualidade e de confianca, pode ser um fator de maior competitividade e eficiéncia
no contexto organizacional analisado. Ao analisar a realidade da Continental, podera ainda contribuir

para melhorar a visibilidade e a gestdo da cadeia de abastecimento.

1.4. Estrutura do Relatodrio

O presente relatorio encontra-se estruturado em seis capitulos.

No primeiro capitulo, correspondente a introducdo, apresenta-se a justificacdo do estudo, a
questao de investigacao, os objetivos definidos, os contributos esperados e a estrutura do relatorio.

O segundo capitulo é dedicado ao problema organizacional, onde se descreve o contexto do
estagio, o problema identificado, as suas principais causas e as respetivas consequéncias.

No terceiro capitulo é apresentada a revisao de literatura, na qual se desenvolve o
enquadramento tedrico do estudo, abordando a funcdo de compras e a gestdo estratégica de
fornecedores, os modelos de segmentacdo e hierarquizacdo, as relacdes comprador—fornecedor, o
contexto das cadeias globais de valor e da industria automdvel, bem como o papel da informacao, da
governacado da informacao e da digitalizacdo no suporte a gestao de fornecedores.

O quarto capitulo corresponde a metodologia, onde sdo apresentadas a filosofia de investigacao,
a natureza qualitativa do estudo, a estratégia de investigacao adotada, as técnicas de recolha de dados

utilizadas e os procedimentos de analise seguidos.



O quinto capitulo apresenta o estudo empirico e o contributo do estagio para a mitigacao do
problema, incluindo o enquadramento empirico, as atividades desenvolvidas e a analise e discussao dos
resultados.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes, evidenciando as principais
conclusdes do estudo, as suas limitacdes, as recomendacdes provenientes da analise realizada e

algumas pistas para futuras investigacoes.



2. 0 Problema Organizacional

A equipa de Purchasing Operations trabalha em articulacdo com os Lead Buyers, responsaveis
pela gestdo das diferentes categorias de matérias-primas (Chemicals, Fillers, Reinforcements, Textiles e
Steel) e com as equipas locais de compras, garantindo que as necessidades das diferentes fabricas sao
satisfeitas. Entre as suas principais responsabilidades destacam-se a manutencao e atualizacdo de
contratos e de mapeamentos de fornecedores no Electronic Purchasing Operating System (ePOS), a
gestdo dos Corporate Vendor Masters (CVM) e a validacdo de informacdo nos sistemas SAP. O trabalho
da equipa depende ainda do uso de ferramentas complementares, como o Excel, o SharePoint e o Power
BI, que apoiam a monitorizacdo, a analise e a consolidacao da informacao relativa aos fornecedores.

A equipa desempenha, assim, um papel essencial de suporte a operacao global de compras de
matérias-primas, funcionando como elo entre as equipas regionais e centrais da Continental. A
colaboracdo constante com profissionais localizados em diferentes regides do mundo reforca o caracter
internacional das atividades desenvolvidas, evidenciando a importancia da comunicacdo e da
padronizacao dos processos num contexto empresarial globalizado.

O estagio enquadrou-se nas atividades de atualizacdo, verificacdo e correcdo de dados de
fornecedores, inserindo-se simultaneamente no esforco continuo da Continental para harmonizar e
digitalizar os seus processos de compras. A problematica analisada, relacionada com a coeréncia e a
hierarquizacdo dos dados de fornecedores nos sistemas corporativos, reflete um desafio transversal as
grandes multinacionais, que procuram integrar praticas relacionadas com a governacao de dados e com
a gestao estratégica de fornecedores com o objetivo de reforcar a sua eficiéncia e competitividade.

Neste sentido, a experiéncia do estagio nao se limitou a execucao de tarefas operacionais, mas
constituiu uma oportunidade para compreender, na pratica, como a hierarquizacdo e a gestdo de
fornecedores se assumem como fatores estratégicos nas cadeias de abastecimento globais. Este
enquadramento permitiu articular a vertente profissional com a investigacdo académica, servindo de

base a analise desenvolvida ao longo do presente relatorio.

2.1. Descricao do Problema Organizacional

Durante a fase inicial do estagio, foi possivel identificar uma problematica transversal a area de
Purchasing Operations da Continental, relacionada com a gestdo e com a coeréncia dos dados de
fornecedores. A principal dificuldade observada dizia respeito a existéncia de inconsisténcias e
desalinhamentos entre as bases de dados corporativas, nomeadamente entre o Business Warehouse

Platform (BWP) e o ePOS, dois sistemas fundamentais que suportam a operacdo de compras do grupo.



O BWP constitui o sistema central de gestdo administrativa e financeira, onde sao registadas
informacdes relativas a fornecedores, a contratos, a materiais, a fluxos logisticos e a transacdes
contabilisticas. Ja o ePOS é a plataforma utilizada para a gestdo eletronica de contratos e operacoes de
compra, permitindo a criacao, manutencao e validacao de acordos com fornecedores de matérias-primas
a nivel global.

Idealmente, os dados existentes em ambos os sistemas deveriam estar permanentemente
sincronizados e atualizados, assegurando que cada fornecedor local (Local Vendor) se encontra
corretamente associado ao seu CVM (Figura 1). No entanto, constatou-se que esta correspondéncia nem
sempre era garantida, originando um conjunto de discrepancias e incoeréncias que comprometiam a
integridade e a fiabilidade da informacdo. Entre as situacdes observadas, destacaram-se dados de
fornecedores desatualizados ou inativos ainda registados como validos; associacdes incorretas entre
Local Vendors e CVM; a auséncia de ligacao entre CVM e Local Vendors, o que impossibilitava a
rastreabilidade hierarquica dos fornecedores e ainda a utilizacdo de CVM “dummies”, criados

temporariamente sem validacao completa.

Figura 1 - Estrutura hierarquica entre CVM, CVN e Local Vendor
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Fonte. elaboracdo prdpria com base nos documentos da organizacao

Estas divergéncias resultavam em dificuldades na analise consolidada da informacéao, afetando
diretamente a rastreabilidade dos processos de compra e a consisténcia dos relatorios globais de

fornecedores. A inexisténcia de uma base de dados totalmente harmonizada dificultava, por exemplo, a



identificacao correta de grupos empresariais ou fornecedores, comprometendo a visdo global da
estrutura de abastecimento da Continental.

Durante a analise, verificou-se ainda que parte das inconsisténcias resultava de atualizacoes
parciais ou manuais realizadas em apenas um dos sistemas, sem correspondéncia imediata no outro.
Assim, uma alteracdo feita no BWP nao era automaticamente refletida no ePQOS, criando divergéncias
gue se acumulavam com o tempo (Figura 2). Mais do que um problema meramente técnico, estas falhas
de coeréncia apresentavam implicacoes estratégicas. A auséncia de uniformidade nos dados limitava a
capacidade da Continental de avaliar a sua rede global de fornecedores, de consolidar informacoes por
grupos empresariais e de otimizar a sua estratégia de gestdo e hierarquizacdo de fornecedores. Deste
modo, 0 problema identificado afetava simultaneamente as dimensdes operacional e estratégica da
gestao de compras.

Figura 2 - Fluxo dos sistemas e origem das inconsisténcias na informacao dos fornecedores
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O reconhecimento desta problematica serviu de ponto de partida para o desenvolvimento das
atividades do estagio, centradas na verificacdo e na atualizacdo dos dados. A resolucdo destas
inconsisténcias revelou-se essencial para reforcar a fiabilidade das informacdes que suportam os
processos de decisdo e para compreender, de modo pratico, o papel que a coeréncia dos dados

desempenha na eficiéncia da cadeia de abastecimento e na gestao estratégica de fornecedores.

2.2. Causas do problema

A analise das inconsisténcias identificadas nas bases de dados corporativas da Continental

permitiu concluir que estas resultavam de uma combinacao de fatores técnicos, organizacionais e



humanos, refletindo a complexidade inerente a gestdo global da informacdo numa empresa
multinacional.

Primeiramente, os fatores técnicos assumiram um papel determinante. A auséncia de uma
sincronizacao automatica entre os sistemas BWP e ePOS fazia com que as atualizacdes tivessem de ser
realizadas manualmente e, muitas vezes, em momentos distintos. Cada sistema possuia regras préprias
de insercdo e validacao de dados, o que, em conjunto com as diferentes permissdes de acesso,
aumentava o risco de erro e a probabilidade de divergéncias. Assim, uma alteracao registada num dos
sistemas, como a associacdo a um CVM, nem sempre era replicada de imediato no outro, originando
desalinhamentos que se acumulavam com o tempo.

Paralelamente, a complexidade da rede global de fornecedores representava outro fator
relevante. A Continental trabalha com centenas de entidades pertencentes a grupos empresariais de
grande dimensdo, que frequentemente sofrem processos de fusdo, aquisicdo, rebranding ou
reestruturacao societaria. Estas alteracées nem sempre sao comunicadas de imediato ou registadas
simultaneamente em todos os sistemas, gerando inconsisténcias hierarquicas e casos em que o
fornecedor local deixa de corresponder a sua empresa-mae atualizada.

Desta forma, um dos mecanismos utilizados para a correcéo e alinhamento da informacéo é a
criacao de tickets, através da plataforma Digital Workplace - BMC. Esta ferramenta é utilizada por todos
os colaboradores da Continental para submeter pedidos de suporte, incluindo solicitacdes relacionadas
com a area de compras e gestdo de fornecedores. No contexto da Purchasing Operations Team, os
tickets sdo frequentemente utilizados para tarefas como o mapeamento de CVM, a criacdo de Local
Purchasing Groups, a atualizacdo de contactos de fornecedores ou a correcao de erros em contratos
registados no ePOS. Apds a submissao do pedido, este é analisado pela respetiva equipa de vendors,
gue tem acesso a uma base de dados oficial sempre atualizada com as informacdes das empresas e
que, posteriormente, aprova ou nao a alteracao. Embora o sistema garanta a rastreabilidade e o controlo
formal das modificacdes, a sua dependéncia de processos manuais e de validacao entre equipas distintas
pode gerar atrasos e contribuir para a manutencao temporaria de dados incorretos. Paralelamente, a
elevada quantidade de tickets faz com que algumas atualizacdes figuem pendentes por periodos mais
longos, comprometendo a consisténcia da informacao em tempo real.

Por fim, foram identificados fatores humanos relacionados com a comunicacao e a coordenacao
interdepartamental. A variedade de intervenientes (Lead Buyers, equipas locais de compras, data
analysts e técnicos de sistemas) exige uma comunicacao clara e regular, sendo que falhas neste aspeto

podem causar atrasos nas validacoes e dificultar a atualizacao coerente dos dados.



De forma geral, as causas do problema evidenciam a complexidade da governacdo de dados
numa organizacdo global. A identificacdo destas causas permitiu compreender que as inconsisténcias
observadas nao derivavam de um Unico erro pontual, mas sim de um conjunto de fragilidades estruturais
e processuais, inerentes a gestdo de dados em ambientes multinacionais complexos. A partir deste

diagndstico, tornou-se possivel analisar as consequéncias praticas e estratégicas destas falhas.

2.3. Consequéncias e relevancia do problema

As inconsisténcias identificadas nas bases de dados corporativas da Continental tiveram impacto
em diferentes niveis da atividade empresarial, revelando consequéncias tanto operacionais como
estratégicas. A analise destas implicacdes permitiu compreender que o problema ultrapassava a
dimensé&o técnica, afetando a eficiéncia dos processos e a qualidade das decisdes relacionadas com a
gestao de fornecedores.

No plano operacional, as discrepancias entre os sistemas BWP e ePOS geravam dificuldades
didrias na execucao das tarefas associadas a verificacao e atualizacdo da informacado. A duplicacéo de
registos, a falta de correspondéncia entre fornecedores locais e empresas-mae e a auséncia de
atualizacdes automaticas exigiam um esforco adicional das equipas para confirmar a validade dos dados
antes da realizacao de qualquer procedimento. Este processo aumentava o tempo de resposta, a carga
administrativa e a probabilidade de erro humano em operacdes criticas, como a criacao de contratos, o
mapeamento de fornecedores ou a aprovacao de compras.

Para além do aumento do esforco manual, estas falhas afetavam também a eficiéncia do fluxo
de informac&o entre departamentos e sistemas, dificultando a integracdo dos dados e a sua analise em
tempo real. A impossibilidade de garantir que as informacdes registadas estavam corretas e atualizadas
comprometia a fiabilidade das bases de dados utilizadas pelas equipas centrais e locais, 0 que podia
gerar atrasos em aprovacgdes, comunicacdes incorretas com fornecedores e incongruéncias nos relatorios
de controlo interno.

No plano estratégico, as consequéncias eram ainda mais significativas. A auséncia de dados
uniformes e atualizados, limitava a capacidade da Continental para realizar uma analise consolidada e
global dos fornecedores, o que dificultava a identificacao de grupos empresariais, a avaliacdo de riscos
associados e a negociacdo de condicdes contratuais numa escala global. A falta de coeréncia entre
sistemas reduzia, também, a visibilidade sobre o peso e a distribuicao geografica dos principais parceiros
de fornecimento, dificultando a gestao de riscos relacionados com dependéncias regionais, interrupcoes
logisticas ou variacdes de mercado, bem como o planeamento de sourcing e a identificacdo de

alternativas de fornecimento.



Adicionalmente, estas inconsisténcias comprometiam a fiabilidade de relatorios corporativos,
nomeadamente os de sustentabilidade e compliance, que exigem informacao rigorosa e atualizada sobre
os fornecedores. A inexisténcia de uma base de dados totalmente alinhada podia originar incongruéncias
na comunicacao interna e externa da empresa, afetando a transparéncia e a credibilidade das métricas
reportadas.

A anadlise das conseqguéncias demonstrou que a qualidade e a coeréncia da informacdo sdo
elementos essenciais para a eficiéncia da cadeia de abastecimento e para a tomada de decisdes
informadas. A falta de alinhamento entre sistemas ndo representava apenas um problema de dados,
mas uma limitacdo a gestdo estratégica e a hierarquizacao dos fornecedores, uma vez que impedia a
obtencdo de uma visao integrada da rede global de abastecimento.

Assim, o problema identificado assume relevancia por evidenciar a necessidade de articular a
gestdo operacional de dados com a gestao estratégica de fornecedores, reconhecendo que ambas sdo
interdependentes. A coeréncia da informacdo constitui um fator determinante para a eficiéncia, a
competitividade e a resiliéncia da empresa, assumindo um papel central na construcao de cadeias de

fornecimento mais transparentes, seguras e sustentaveis.



3. Revisao de Literatura

A crescente fragmentacao internacional da producao e a consolidacdo de cadeias globais de valor
fizeram com que as organizacoes sentissem a necessidade de estruturar as suas redes de fornecimento.
Num contexto multinacional, a gestdo da base de fornecedores deixou de ser uma funcdo meramente
operacional, tornando-se parte da coordenacao estratégica, da mitigacao do risco e da criacao de uma
vantagem competitiva.

Embora a literatura reconheca a importancia da segmentacao e diferenciacdo de fornecedores,
tende a focar-se nos modelos de classificacdo dos mesmos, nao aprofundando as condicdes
organizacionais necessarias para aplicar essa diferenciacdo na pratica. Em particular, a dependéncia de
informacao estruturada, de sistemas e de mecanismos formais de governacao da informacao surge como
uma dimensao critica, mas frequentemente subestimada, na implementacdo dos modelos de
hierarquizacao.

Neste sentido, o presente capitulo tem como objetivo demonstrar que a hierarquizacao e a gestao
de fornecedores constituem um fator estratégico nas organizacdes multinacionais, cuja eficacia depende
da existéncia de mecanismos de governacdo capazes de assegurar a consisténcia da informacao entre

as diferentes unidades organizacionais.

3.1. Afuncao de compras e a gestao estratégica de fornecedores

Durante grande parte do século XX, a funcao de compras foi tradicionalmente enquadrada como
uma atividade essencialmente administrativa, tendo como principal funcao garantir que a organizacao
tem todos os bens e servicos necessarios para exercer as suas operacoes (Monczka et al., 2021). Assim
sendo, os departamentos de compras estavam sobretudo associados a emissao de encomendas, a
negociacdo de precos e de prazos de entrega, tendo como base da sua performance indicadores
operacionais, nomeadamente a reducao de custos ou a eficiéncia no processamento de pedidos
(Monczka et al., 2021). A funcéo era frequentemente ligada a outras areas organizacionais, como a
producdo ou a logistica, sendo raramente considerada um elemento central na formulacdo estratégica
das organizacdes (Monczka et al., 2021).

Por essa razdo, essa forma de ver a funcdo de compras resultava da estrutura das cadeias
produtivas durante grande parte do periodo industrial. Muitas organizacdes apresentavam elevados niveis
de integracao vertical, isto €, realizavam internamente grande parte das etapas do processo produtivo,
nao recorrendo frequentemente a fornecedores externos (Monczka et al., 2021). Consequentemente, os

fornecedores eram tratados com um baixo grau de diferenciacéo, sendo avaliados principalmente com

10



base em critérios econdmicos e operacionais (Monczka et al., 2021). A funcdo de compras assumia,
assim, um papel especialmente focado na eficiéncia operacional e na minimizacao de custos (Kraljic,
1983).

Contudo, as transformacdes econdmicas e organizacionais associadas a globalizacdo da producao
e ao crescimento das Cadeias Globais de Valor (CGV) alteraram significativamente este panorama (Gereffi
et al., 2005). As CGV estao ligadas a redes transnacionais, onde as atividades de criacao de valor sdo
fragmentadas e coordenadas entre diversas empresas e localizacdes geograficas (Gereffi et al., 2005;
Sturgeon et al., 2008). A crescente fragmentacao internacional dos processos produtivos e o aumento
das praticas de outsourcing levaram a uma maior dependéncia de redes externas de fornecimento
(Gereffi et al., 2005; Monczka et al., 2021). Neste contexto, os fornecedores passaram a desempenhar
um papel cada vez mais relevante no desempenho organizacional, tendo impacto em caracteristicas
como a qualidade, a inovacao, a flexibilidade e a capacidade de resposta ao mercado (Gereffi et al.,
2005; Sturgeon et al., 2008).

Além disso, a internacionalizacdo das cadeias de abastecimento trouxe também novos desafios a
gestdo de fornecedores. Fatores como a dispersdo geografica da producdo, a diversidade de
enquadramentos institucionais e regulatorios e a crescente exposicao a riscos logisticos, economicos e
geopoliticos aumentaram significativamente a dificuldade da gestdo do abastecimento (Gunasekaran et
al., 2015).

Neste enquadramento de crescente complexidade, a literatura reconheceu o potencial estratégico
que a funcdo de compras poderia desempenhar, tanto na coordenacao das cadeias de abastecimento,
como na gestdo das relacdes com fornecedores. Um dos contributos mais influentes nesta transicao foi
apresentado por Kraljic (1983), que defende que a funcao de purchasing deve evoluir de uma légica
predominantemente operacional para uma abordagem estratégica de supply management. O autor
propde uma matriz de analise baseada em duas dimensdes principais, o impacto financeiro e o risco de
fornecimento, permitindo classificar os itens adquiridos e orientar estratégias diferenciadas de gestao do
abastecimento (Kraljic, 1983).

Esta abordagem marcou uma mudanca de paradigma, ao reconhecer que nem todos os itens
adquiridos tém o mesmo grau de criticidade estratégica e que, consequentemente, as organizacdes nao
devem atribuir a mesma importancia a todos os fornecedores. Logo, torna-se necessario adotar
estratégias diferenciadas consoante a importancia estratégica dos bens e servicos adquiridos, em vez de

uma gestao uniforme (Kraljic, 1983).
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Paralelamente, estudos empiricos sobre a selecdo e a gestdo de fornecedores evidenciaram que
os critérios utilizados pelas organizacoes vao muito além da dimensao economica. Fatores como a
qualidade, a fiabilidade, a capacidade tecnolégica e o desempenho relacional assumem um papel crucial
na avaliacao de fornecedores, refletindo a crescente importancia das relacdes de longo prazo nas cadeias
de abastecimento modernas (Choi & Hartley, 1996). Em muitos setores industriais, particularmente na
industria automével, os fornecedores estdo envolvidos nos processos de desenvolvimento do produto e
inovacao, reforcando a sua relevancia estratégica para o desempenho organizacional (Choi & Hartley,
1996).

A literatura sobre estas relacdes evidencia que a forma como uma organizacado gere a relacdo com
um fornecedor deve variar consoante o nivel de interdependéncia entre as partes. Ou seja, a
interdependéncia diz respeito ao grau em que o comprador depende do fornecedor para garantir a
qualidade ou a capacidade de resposta e, simultaneamente, ao grau em que o fornecedor depende do
comprador em termos de volume, receita ou relevancia estratégica, sendo uma relacéo bilateral
(Bensaou, 1999). Quando existe uma elevada dependéncia mutua, a relacao tende a exigir uma maior
coordenacao e mecanismos de governacao mais robustos, como rotinas regulares de acompanhamento,
partilha de informacao, alinhamento de processos e investimento em colaboracdo e melhoria continua
(Bensaou, 1999). Pelo contrario, quando o fornecedor apresenta uma menor criticidade e existem
alternativas viaveis, a relacdo pode ser gerida de forma mais transacional, com menor investimento
relacional e com mecanismos de controlo mais simples, centrados no cumprimento de condicdes basicas
de preco, entrega e conformidade (Bensaou, 1999).

Em organizacdes multinacionais, esta complexidade torna-se ainda mais evidente, uma vez que a
gestado de fornecedores ocorre num contexto caracterizado por multiplas unidades organizacionais, onde
existem diferentes sistemas de informacéao e realidades institucionais e de mercado distintas (Gereffi et
al., 2005; Sturgeon et al., 2008). Consequentemente, uma organizacao multinacional tende a diversificar
a sua base de fornecedores, ndo apenas em termos de criticidade estratégica, mas também em termos
de localizacdo geografica, representando diferentes papéis na cadeia de valor e tendo diferentes graus
de integracdo com as operacoes da empresa (Gereffi et al., 2005; Sturgeon et al., 2008).

Neste ambito, a gestao estratégica de fornecedores exige necessariamente a diferenciacdo interna
da base de fornecimento. A abordagem uniforme, tipica das fases iniciais da funcao de compras, revela-
se inadequada face a diversidade de niveis de criticidade e de risco associados aos diferentes

fornecedores (Kraljic, 1983). A evolucdo da funcdo de compras para uma funcdo estratégica conduz,
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assim, a necessidade de estruturar mecanismos que permitam identificar, classificar e gerir os
fornecedores de acordo com a sua importancia para a organizacdo (Bensaou, 1999; Kraljic, 1983).

E precisamente esta necessidade de diferenciacdo que estd na base do desenvolvimento de
modelos de segmentacao e hierarquizacdo de fornecedores, que procuram estruturar a gestdo da base
de fornecimento de forma coerente com a sua relevancia estratégica. Com isto, é pertinente analisar os
modelos de segmentacao e hierarquizacdo de fornecedores, enquanto instrumentos que operacionalizam

esta diferenciacéo.

3.2. Modelos de segmentacao e hierarquizacao de fornecedores

Com uma cadeia de abastecimento cada vez mais diversificada, a segmentacao e hierarquizacao
de fornecedores surgem na literatura como uma resposta direta a essa necessidade de gestdo, alocando
recursos e definindo estratégias diferenciadas de acordo com o grau de criticidade, o risco e o impacto
no desempenho organizacional (Fallah Lajimi & Maijidi, 2021). Deste modo, a abordagem deixa de ser
uniforme e passa a focar-se na ideia de construcdo de um portfélio, onde os fornecedores sdo agrupados
em categorias, permitindo a organizacao decidir onde investir, que tipo de relacionamento desenvolver e
gue mecanismos de controlo ou colaboracao aplicar (Kraljic, 1983).

Um dos pontos de partida mais influentes neste campo é o modelo de portfolio de Kraljic (1983),
que introduz uma matriz baseada em duas dimensdes: o risco de fornecimento e o impacto financeiro.
Adicionalmente, defende que diferentes posicdes estratégicas exigem diferentes estratégias de gestdo. O
modelo torna-se relevante principalmente pelo seu propésito e nao pela classificacdo em si, ou seja, por
estruturar decisdes de sourcing e gestdo do fornecimento de forma diferenciada. Assim, os fornecedores
associados a bens estratégicos exigem relacdes mais proximas € mecanismos de coordenacao mais
robustos, enquanto itens de menor criticidade tendem a ser geridos com abordagens mais transacionais
(Kraljic, 1983). Esta logica de diferenciacao tornou-se um referencial para a evolucao da literatura, sendo
frequentemente considerada um marco na formalizacdo de estratégias de compras e gestdo do
abastecimento (Svensson, 2004).

Ainda que este modelo de portfolio seja considerado central, a literatura evoluiu no sentido de
incorporar outras dimensdes e de reforcar que segmentar fornecedores nao é apenas classificar por
importancia e risco, mas também compreender a natureza das relacées comprador—fornecedor. Assim
sendo, o modelo proposto por Bensaou (1999) introduz uma nova perspetiva, onde classifica as relacoes

entre compradores e fornecedores, nao pelo tipo de produto, mas sim pelo tipo de relacdo que existe
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entre as duas empresas. De facto, tem em conta o grau de investimento realizado tanto pelo comprador
como pelo fornecedor, sendo que investimentos especificos perdem valor se a relacdo terminar.

Ao cruzar o nivel de investimento do comprador com o do fornecedor, o autor identifica quatro
categorias com implicacdes distintas ao nivel do poder relativo e dos mecanismos de coordenacao: i) o
“market exchange” é caracterizado por um baixo investimento das duas partes, sendo uma relacao de
mercado mais transacional, onde existem muitos fornecedores como alternativa; ii) o “captive buyer” diz
respeito a um cenario de muito investimento por parte do comprador e pouco do lado do fornecedor,
aumentando a dependéncia do comprador e reduzindo a sua margem para mudar de parceiro; iii) no
“captive supplier”, é o fornecedor que assume maior investimento especifico, ficando mais dependente
e exposto; iv) na “strategic partnership”, o investimento elevado de ambos sustenta relacées mais
colaborativas, normalmente de longo prazo (Bensaou, 1999).

O contributo desta abordagem esta em evidenciar que diferentes contextos e diferentes niveis de
interdependéncia justificam diferentes formas de governacao da relacdo. Adicionalmente, reforca que
nao existe um tipo de relacionamento predefinido, mas sim combinacdes mais ou menos ajustadas as
condicdes do produto, do mercado e do fornecedor. Ao integrar esta perspetiva, a segmentacao deixa de
ser apenas uma ferramenta de priorizacdo e passa a funcionar como um instrumento para desenhar
modelos de relacionamento e de coordenacao interorganizacional (Bensaou, 1999).

A literatura também evidencia que a segmentacdo tem sido operacionalizada através de
classificacdes que variam consoante o setor e o contexto competitivo. No caso da industria automovel,
Svensson (2004) propde e ilustra empiricamente a segmentacdo num fabricante automovel (VM),
destacando que esta é utilizada para otimizar atividades, principalmente a alocacao de recursos. Um
dos modelos apresentados baseia-se em duas dimensodes, sendo estas o compromisso do fornecedor
para com o fabricante e a importancia do item/commodity para o fabricante, reforcando a natureza
bidimensional tipica dos modelos de portfolio e demonstrando como estas dimensdes podem orientar
estratégias de relacionamento e de gestdo (Svensson, 2004). O autor enfatiza ainda que, no setor
automovel, a segmentacdo é frequentemente analisada considerando que ha interacdo bilateral entre o
fabricante e o fornecedor. Posto isto, ndo se avalia apenas a importancia do fornecedor para o
comprador, como também o grau de compromisso, de dependéncia e o posicionamento do fornecedor
na relacao. Este ponto de vista torna-se particularmente relevante em organizacdes multinacionais, uma
vez que diferentes unidades podem interagir com o mesmo fornecedor em contextos distintos, o que
aumenta o risco de classificacdes inconsistentes e reforca a necessidade de critérios e processos comuns

de segmentacado (Svensson, 2004).
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Paralelamente ao desenvolvimento dos modelos de segmentacao, existe uma parte da literatura
dedicada aos critérios de avaliacdo e selecdo de fornecedores, que serve de base a operacionalizacdo
dos modelos. Svensson (2004) relembra que a identificacdo de critérios adequados é considerada parte
do processo de segmentacao e destaca a relevancia do trabalho de Dickson (1966) como uma referéncia
para critérios de selecdo de fornecedores. Este cruzamento entre “segmentacao” e “critérios” é critico,
pois uma matriz ou uma tipologia so é Util se existirem critérios mensuraveis que permitam classificar os
fornecedores com um minimo de consisténcia e comparabilidade (Dickson, 1966). E por isso que a
literatura evolui progressivamente para abordagens multicritério, reconhecendo que a avaliacao de
fornecedores envolve, tipicamente, diversas dimensdes simultaneamente, tais como o0s custos
envolvidos, a qualidade, a capacidade e o risco (Ho et al., 2010). Logo, reduzir a decisdo a um unico
critério tende a ser insuficiente em contextos complexos e globalizados.

Esta evolucao é evidente nas revisdes mais recentes sobre a segmentacado de fornecedores. Fallah
Lajimi e Majidi (2021) identificam uma mudanca relevante na forma como a segmentacao tem sido
abordada, destacando o contributo de Rezaei e Ortt ao introduzirem dimensdes como a capacidade e a
vontade (willingness) do fornecedor para cooperar, o que abre caminho a incorporacdo sistematica de
técnicas de Multi-Criteria Decision-Making. No mesmo sentido, o autor assinala a utilizacdo do Best-
Worst Method em trabalhos que segmentam fornecedores e, a partir dai, propdem estratégias de
desenvolvimento ou manutencdo dos fornecedores em cada segmento (Fallah Lajimi & Maijidi, 2021;
Rezaei, 2015). Este tipo de abordagem é particularmente relevante quando utilizada como um
instrumento de gestdo e ndo como um exercicio descritivo. Assim sendo, a classificacdo serve para ajudar
a orientar as decisdes e as estratégias por segmento, tais como o desenvolvimento de fornecedores com
potencial, a mitigacado do risco em fornecedores criticos ou a simplificacdo da base de fornecedores em
segmentos de menor valor estratégico, para reduzir fornecedores redundantes, por exemplo (Fallah
Lajimi & Majidi, 2021; Rezaei, 2015).

Deste modo, esta pluralidade de modelos ndo deve ser interpretada como incoeréncia, mas como
evidéncia de que a segmentacdo ¢ uma ferramenta adaptativa, ou seja, o modelo selecionado e os
critérios utilizados devem refletir o contexto competitivo, a estrutura da cadeia de abastecimento, o nivel
de internacionalizacao e os objetivos estratégicos da organizacao (Fallah Lajimi & Majidi, 2021; Svensson,
2004). Em organizagdes multinacionais, esta adaptacao torna-se bastante relevante e um fator
estratégico, uma vez que a segmentacao pode ter de conciliar realidades locais com uma logica global

de coordenacdo e governacao (Svensson, 2004).

15



A partir deste enquadramento, a hierarquizacao ndo tem muito valor por si s, sendo util na medida

em que orienta decisdes sobre o nivel de atencdo e os recursos a dedicar a cada grupo de fornecedores

(Kraljic, 1983; Svensson, 2004). Esta ligacdo entre segmentacao e decisdes de gestdo, em particular a

alocacdo estratégica de recursos e a definicdo de estratégias, mostra a importancia de analisar as

relacdes comprador—fornecedor e as implicacdes de diferentes niveis de importancia para a gestao

diferenciada dos fornecedores. Para resumir os principais modelos abordados na literatura, a Tabela 1

serve como sintese das suas dimensdes centrais, da logica subjacente e do respetivo contributo para o

presente estudo.

Tabela 1 - Principais modelos de segmentacao e hierarquizacao de fornecedores

Autor/modelo D"f‘e'f“?s Logica do modelo Contributo para o estudo
principais
. . Mostra que a base de fornecimento
. Classifica os itens de compra com base no | . .
Risco de | . . ndo deve ser gerida de forma
. . risco de fornecimento e no impacto . .
Kraljic (1983) fornecimento e . . . L uniforme e que a segmentacdo
financeiro, orientando estratégias

impacto financeiro

diferenciadas de gestao do abastecimento

orienta a alocacao de recursos e a
definicdo de prioridades

Bensaou (1999)

Investimento do
comprador e do
fornecedor

Distingue diferentes tipos de relacao
comprador-fornecedor com base na
interdependéncia e nos investimentos
especificos realizados por cada parte

Evidencia que diferentes
fornecedores exigem diferentes
niveis de coordenacao, governacao
e investimento relacional

Svensson (2004)

Compromisso do
fornecedor e
importancia do item

Aplica a segmentacao ao setor automovel,
considerando o  compromisso  do
fornecedor e a importancia do item para
orientar a alocacao de recursos e a gestao
relacional

Mostra a relevancia da
segmentacao em contextos
industriais complexos e

multinacionais, como a industria
automovel

Rezaei (2015)

Capacidade e vontade

Integra abordagens multicritério para

Reforcam que a segmentacdo
depende de critérios comparaveis

de cooperacdo / avaliar e segmentar  fornecedores, e de informacdo consistente para
Fallah Lajimi e multicritéfio - considerando - multiplos — criterios  de sustentar decgis()es de gestéop or
Majidi (2021) desempenho e relacdo P
segmento
Fonte: elaboracdo propria
3.3. Relacoes comprador-fornecedor e alocacao estratégica de recursos

A segmentacdo e a hierarquizacdo de fornecedores sé criam valor quando se traduzem em

decisdes concretas sobre a forma como a organizacao gere cada relacao. Na pratica, isto significa que
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as empresas precisam de reconhecer que diferentes fornecedores exigem diferentes niveis de atencéo,
diferentes mecanismos de coordenacao e diferentes investimentos. Assim, a literatura sobre as relacoes
entre comprador e fornecedor complementa os modelos de segmentacdo ao explicar o porqué de
algumas relacdes serem geridas de forma mais colaborativa e intensiva, enquanto outras podem manter
uma logica mais transacional, com menor investimento relacional (Bensaou, 1999).

Um contributo fundamental neste topico ¢ a perspetiva relacional de Bensaou (1999), que
evidencia que o tipo de gestao adequado depende do nivel de interdependéncia e dos investimentos
especificos feitos tanto pelo comprador como pelo fornecedor. Quando existe uma elevada dependéncia
mutua e investimentos especificos, a relacao tende a exigir mecanismos de coordenacdo e governacao
mais robustos, como, por exemplo, rotinas regulares de acompanhamento e partilha de informacao
(Bensaou, 1999). Pelo contrario, em contextos de menor criticidade e maior substituibilidade, a gestao
pode ser mais transacional e padronizada, com o controlo centrado em condicdes basicas de preco,
entrega e conformidade (Bensaou, 1999). Com isto, esta visdo reforca que a gestdo da base de
fornecedores ndo é uma pratica uniforme, mas uma decisao estratégica de alocacao de recursos. Quanto
maior o risco e a dependéncia, maior tende a ser o investimento necessario para reduzir vulnerabilidades
e estabilizar o desempenho.

Adicionalmente, quando se fala da avaliacao e selecao de fornecedores, a literatura demonstra
qgue nao basta apenas ter em conta o preco ou o custo. Choi e Hartley (1996) demonstram que,
principalmente em contextos industriais exigentes, como a industria automovel, os critérios relevantes
incluem dimensdes como a qualidade, a fiabilidade, a consisténcia e a capacidade tecnoldgica,
evidenciando que o desempenho dos fornecedores nao pode ser assegurado apenas por mecanismos
transacionais orientados para o preco. Esta extensao de critérios implica, por si s6, um maior esforco
de gestdo, sendo necessario monitorizar a qualidade, assegurar a conformidade técnica, gerir as
alteracoes e estabilizar os fornecimentos. Isto exige capacidades organizacionais e investimento em
processos, equipas e sistemas (Choi & Hartley, 1996).

Olsen e Ellram (1997) contribuem para esta discussao ao enfatizarem que a gestao de relacdes
com fornecedores deve ser pensada de forma estratégica e diferenciada, sugerindo que as organizacoes
devem combinar a avaliacao da importancia estratégica da compra com a complexidade e as condicoes
de abastecimento para definir as estratégias dessa relacado. Esta perspetiva aproxima-se dos modelos
de portfolio, mas desloca o foco do “classificar” e passa para o “agir”, ou seja, a segmentacado deve
orientar opcdes concretas para cada segmento, como o desenvolvimento de fornecedores com potencial,

o reforco da colaboracdo com fornecedores criticos, a diversificacdo das fontes para a reducado de riscos
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ou estratégias de contencao e substituicao (Olsen & Ellram, 1997). Em termos de alocacdo de recursos,
isto traduz-se em decisdes como, por exemplo, atribuir um gestor dedicado ao fornecedor, realizar
auditorias e planos de melhoria, integrar sistemas e dados para reforcar a coordenacao e optar por
compras mais padronizadas e automatizadas.

Um ponto importante, por vezes subestimado, é que a intensificacdo da relacdo comprador-
fornecedor ndo é automaticamente benéfica. Relacdes mais colaborativas implicam custos de
coordenacdo, sendo exemplos destes o tempo, o esforco de comunicacdo e, frequentemente, a
adaptacao de processos e de sistemas (Bensaou, 1999). Bensaou (1999) sugere precisamente que o
tipo de relacdo deve ser coerente com o nivel de dependéncia e com os investimentos especificos
realizados, evitando tanto uma gestdo excessiva dos fornecedores nao criticos como uma gestao
insuficiente dos fornecedores estratégicos. Assim, a alocacdo estratégica de recursos exige um equilibrio
entre eficiéncia e eficacia, devendo, por um lado, evitar a dispersao de recursos por toda a base de
fornecedores e, por outro, investir onde a reducdo de risco e os ganhos de desempenho o justificam.

Esta logica também se aplica as estratégias de desenvolvimento e envolvimento de fornecedores.
Estudos sobre a gestao de fornecedores e o desempenho evidenciaram que relacbes mais proximas
tendem a suportar uma melhoria continua, a integracao de capacidades e o aumento do desempenho,
mas exigem, simultaneamente, uma governacdo clara e mecanismos formais de acompanhamento
(Kannan & Tan, 2002). Kannan e Tan (2002), ao analisarem praticas de selecdo e da relacao, reforcam
que a qualidade das interacdes com os fornecedores e a forma como sao geridos esta associada a
resultados relevantes na cadeia de abastecimento. Isto destaca a ideia de que recursos como o tempo
de gestao, as rotinas de avaliacao, os processos de melhoria e os instrumentos contratuais devem ser
alocados de modo seletivo, com foco nos fornecedores onde esses investimentos tém um maior retorno
estratégico (Kannan & Tan, 2002).

Adicionalmente, em organizacdes multinacionais, a questdo da alocacdo estratégica de recursos
inclui um ponto extra: a coordenacao entre niveis local e central. A mesma relagdo com um fornecedor
pode ocorrer de maneira distinta por diferentes unidades, dependendo do tipo de item fornecido, da
criticidade local, de alternativas disponiveis e das especificidades do mercado. Quando esta
heterogeneidade ndo é gerida de um modo consistente, aumenta o risco de incoeréncia, isto &,
fornecedores tratados como estratégicos numa unidade e como transacionais noutra, critérios de
avaliacao divergentes e decisdes contraditorias quanto a desenvolvimento, risco e contratos (Sturgeon et
al., 2008). Assim, as relacdes comprador-fornecedor tornam-se também um problema de coordenacéo

organizacional e de alinhamento entre unidades.
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A literatura sobre as relacdes entre comprador e fornecedor permite consolidar um ponto central
para o estudo: a hierarquizacdo deve traduzir-se em praticas diferenciadas de gestdo e em escolhas
explicitas de alocacdo de recursos. Simultaneamente, evidencia que a eficacia destas escolhas depende
da capacidade de sustentar, de forma consistente, a avaliacdo da criticidade, da dependéncia e do
desempenho, o que, em contextos multinacionais, implica ainda mais desafios de coordenacao e

integracao.

3.4. Cadeias globais de valor e a indistria automaével

A gestdo e a hierarquizacao de fornecedores devem ser enquadradas no contexto das CGY, uma
vez que a crescente fragmentacdo internacional da producdo moldou a forma como as organizacdes
estruturam, coordenam e governam as suas cadeias de abastecimento. Nas CGVY, as atividades
relacionadas com a criacao de valor encontram-se distribuidas por multiplas empresas e locais no globo,
0 que implica que a competitividade das organizacdes depende, nao so das suas operacoes internas,
mas também da capacidade de coordenar relacdes interorganizacionais ao longo da cadeia (Gereffi et
al., 2005).

Neste contexto, a literatura sobre CGV destaca o papel que a governacao tem na compreensao da
coordenacao das cadeias de abastecimento. Gereffi et al. (2005) propdem que a forma como as relacoes
entre empresas sdo organizadas varia consoante fatores como a complexidade das transacdes, a
possibilidade de codificar informacédo e a capacidade dos fornecedores. A partir destas dimensoes, 0s
autores distinguem diferentes formas de governacao, variando de acordo com o grau de coordenacao e
o controlo exercido ao longo da cadeia.

Em relacdes mais orientadas para o mercado, caracterizadas por uma baixa coordenacao e facil
substituicao, a coordenacao é limitada e baseada sobretudo no preco e na substituibilidade. Ja em
modelos modulares, a informacdo tende a ser codificavel e os fornecedores apresentam solucdes
relativamente padronizadas, permitindo uma coordenacao com menor envolvimento direto. Por outro
lado, em modelos relacionais, a coordenacéo depende mais da confianca, do conhecimento tacito e da
interacdo frequente. Em modelos cativos, os fornecedores tornam-se mais dependentes, logo os
compradores possuem um maior controlo. Finalmente, nas configuracdes hierarquicas, a coordenacao
ocorre dentro da prdpria organizacao, através de uma integracdo vertical (Gereffi et al., 2005). Esta
abordagem mostra-se relevante para a gestao de fornecedores, uma vez que evidencia que as relacoes

nao sdo todas equivalentes, pois diferentes niveis de dependéncia, de coordenacéo e de controlo exigem
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diferentes estratégias para a relacédo entre as duas entidades, diferentes mecanismos de monitorizacado
e diferentes investimentos organizacionais na gestao da base de fornecedores.

A industria automovel constitui um exemplo paradigmatico desta complexidade, uma vez que
opera através de cadeias de valor altamente globalizadas e profundamente interdependentes. O setor é
caracterizado por redes extensas de fornecedores organizadas em mudltiplos niveis, como por exemplo
os fabricantes do equipamento original (OEM), fornecedores de 1° nivel (Tier 1) e de 2° nivel (Tier 2),
com forte especializacéo e elevada exigéncia de coordenacdo técnica e logistica (Sturgeon et al., 2008).
Sturgeon et al. (2008) evidenciam que a industria automdvel integra componentes e sistemas produzidos
por uma base de fornecimento geralmente internacional, o que reforca a necessidade de coordenacao
entre diversas empresas e aumenta a exposicdo a disrupcdes e a riscos de abastecimento.

Além da dimens&o estrutural, a industria automovel enfrenta um conjunto de caracteristicas que
intensificam ainda mais a necessidade de uma gestao estratégica da base de fornecedores. Por um lado,
existe uma elevada complexidade técnica e exigéncia de qualidade, o que leva a um aumento da
necessidade de colaboracdo e do controlo ao longo da cadeia. Por outro lado, a industria automovel foi
gerida com o objetivo de ser o mais eficiente possivel no que diz respeito aos custos, ao tempo e a
produtividade, o que leva a uma reducdo das margens de seguranca, como stocks de reserva e
fornecedores alternativos, e, consequentemente, aumenta a vulnerabilidade a disrupcoes e falhas de
fornecimento (Raaymann & Spinler, 2024). Raaymann e Spinler (2024) destacam que o setor é
caracterizado por uma otimizacdo para custo e para a eficiéncia, pela volatilidade da procura, pela
incerteza dos processos, pela complexidade da cadeia e pela ambiguidade de informacao, o que reforca
a necessidade de desenvolver cadeias mais resilientes neste ambiente dinamico.

A exposicao a disrupcdes tem sido particularmente evidente nos ultimos anos. Raaymann e Spinler
(2024) referem a escassez de semicondutores no contexto da COVID-19 como um exemplo recente de
disrupcdo com impacto significativo no setor automaével, ilustrando como choques externos podem gerar
efeitos em cadeia e perdas relevantes de producdo. Este tipo de contexto reforca que a gestdo de
fornecedores, no setor automovel, ndo pode ser considerada apenas uma funcao operacional, dado que
falhas localizadas podem rapidamente transformar-se em disrupcoes sistémicas.

Com isto, evidencia-se a relevancia que a hierarquizacdo de fornecedores assume, uma vez que
possibilita a estruturacdo das decisdes face a heterogeneidade e ao risco ao longo da cadeia. Em CGV
complexas, diferentes fornecedores ocupam posicoes distintas na rede, com graus diferentes de
criticidade, substituibilidade e poder relacional. Assim, a segmentacao e a hierarquizacdo ndo servem

apenas para classificar fornecedores, mas para orientar decisdes estratégicas, como intensificar a
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colaboracdo com fornecedores criticos, reforcar mecanismos de mitigacdo de risco em pontos
vulneraveis ou diversificar fontes de fornecimento de elevada exposicao (Gereffi et al., 2005; Sturgeon et
al., 2008).

Adicionalmente, esta industria apresenta uma forte dimensdo multinacional que aumenta os
desafios de coordenacao e consisténcia na gestao de fornecedores. A mesma organizacdo pode operar
com diferentes unidades produtivas em paises distintos e, simultaneamente, depender de fornecedores
globais e locais. Isto pode levar a inconsisténcias na forma como os fornecedores sdo avaliados e
classificados, caso ndo exista uma logica comum de segmentacdo e de gestdo integrada. Esta
necessidade de consisténcia ganha relevancia quando se considera que diferentes niveis da cadeia
(OEMs, Tier 1 e Tier 2) podem ter prioridades e perspetivas distintas na gestdo de desempenho e risco.
Raaymann e Spinler (2024) demonstram que, ao longo da cadeia, nem todos os intervenientes tém a
mesma perspetiva sobre as métricas e as prioridades que dizem respeito a resiliéncia, o0 que pode levar
a uma falta de coordenacao entre os atores e um desalinhamento dos objetivos, tornando-se um desafio.

Por fim, importa considerar que as recentes tendéncias, como a digitalizacdo e uma maior
exigéncia de resiliéncia, ttm moldado as CGV e a industria automovel, o que reforca ainda mais a
necessidade de uma gestao estruturada da base de fornecedores. Chen, Sun e Wang (2025) analisam o
setor de componentes automdveis e evidenciam que a inovacao em tecnologias digitais esta associada
a um melhor desempenho, mas nado diretamente. Através da adocédo das novas tecnologias, a cadeia de
abastecimento melhora a sua capacidade de resistir aos choques externos, ou seja, a sua resiliéncia e,
por isso, 0 seu desempenho também aumenta (Chen et al., 2025).

0 enquadramento das CGV e da industria automovel evidencia, portanto, que a gestdo e a
hierarquizacdo de fornecedores sdo simultaneamente necessidades estratégicas e desafios
organizacionais. A complexidade estrutural, a interdependéncia entre os niveis da cadeia, a
vulnerabilidade a disrupcdes e as exigéncias de coordenacdo multinacional reforcam a importancia da
segmentacdo dos fornecedores de forma consistente e alinhada. Este enquadramento conduz
diretamente a discussdo do papel da informacado e dos sistemas organizacionais como suporte a
hierarquizacdo, na medida em que a eficacia da segmentacédo e da gestdo diferenciada depende da
existéncia de dados estruturados e integrados que sustentem decisdes coerentes ao longo do tempo e

entre diferentes unidades organizacionais.
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3.5. Informacao, dados e sistemas como suporte a hierarquizacao

E evidente que para uma hierarquizacdo e uma segmentacdo dos fornecedores bem-sucedidas é
necessario haver informacao fiavel e que permita a comparacao entre diferentes entidades, de modo a
orientar a tomada de decisao. Num contexto multinacional, este cenario torna-se mais complexo, ja que
existem fatores como a dispersdo geografica das operacdes, bem como uma base de fornecedores
constituida por diferentes unidades, o que leva a utilizacdo de diferentes sistemas e praticas de registo
de informacao (Strong & Volkoff, 2010). Assim sendo, aumenta a probabilidade de existir fragmentacéo
de informacao, duplicacdo de registos ou até diferentes interpretacdes sobre 0 mesmo fornecedor, o que
compromete o rigor da segmentacao, uma vez que as estratégias definidas para cada segmento podem
ndo assentar em informacao totalmente coerente. Por conseguinte, a precisdo da hierarquizacdo nao
depende exclusivamente dos modelos de segmentacdo, mas também da forma como a organizacao trata
da informacdo. Posto isto, & necessario compreender de que forma os dados e o0s sistemas
organizacionais servem de suporte a hierarquizacao, permitindo tomar decisdes mais coerentes entre as
diferentes unidades produtivas.

De modo a tornar a hierarquizacéo e a segmentacao operacionalizaveis, € importante que a
informacao disponivel permita tomar decisdes conscientes sobre os fornecedores, sendo necessario
poder identificar, distinguir e compara-los. Para tal, & importante criar uma identificacdo Unica para cada
fornecedor com os seus atributos, como a unidade legal, a localizacdo e o enquadramento no grupo
empresarial, o que previne erros como duplicacdes que possam dificultar a leitura da base de
fornecimento. Igualmente, é crucial assegurar a existéncia e a consisténcia dos dados, relativamente ao
desempenho, para avaliar a criticidade e o risco, bem como o histdrico contratual, os volumes e padroes
de compra, a qualidade e os indicadores de conformidade. A literatura sobre a avaliacdo e a selecdo de
fornecedores evidencia que é necessario ter em conta multiplos critérios comparaveis entre as diversas
entidades e nao apenas critérios isolados (Ho et al., 2010). Com isto, a consisténcia da hierarquizacao
resulta da qualidade dos dados utilizados para apoiar a classificacdo dos fornecedores.

Adicionalmente, & importante notar que a informacdo relevante para suportar as decisdes de
hierarquizacdo encontra-se distribuida pelos diferentes sistemas e ferramentas da organizacao, sendo
pertinente a forma como essa informacao é produzida e consolidada nos mesmos. Mesmo quando existe
um sistema ja integrado, como um Enterprise Resource Planning, este nem sempre se ajusta as
necessidades especificas da empresa, podendo causar desalinhamentos na forma como os dados sao
registados e utilizados, o que afeta a qualidade da informacao (Strong & Volkoff, 2010). Em contextos

multinacionais, este tende a ser um problema comum devido & utilizacdo de diversas ferramentas e
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praticas locais, aumentando a possibilidade de fragmentacao da informacao. Consequentemente, isso
compromete a comparabilidade dos fornecedores, e, por conseguinte, a consisténcia da segmentacao.
Assim, a existéncia de sistemas organizacionais ndo ¢ uma condicao suficiente para que a informacao
esteja preparada para suportar a hierarquizacao.

Quando a informacéao ndo é consistente ao longo do tempo, a classificacao de um fornecedor pode
variar sem que exista uma mudanca real no seu desempenho ou criticidade, o que dificulta a justificacao
das decisbes de segmentacao. De igual modo, a auséncia de rastreabilidade e de critérios constantes de
atualizacdo complica a sustentacao de decisdes em momentos de revisao e de suporte. Logo, o problema
nao é apenas o registo da informacdo em si, reflete-se também numa perda de confianca nos dados e
num trabalho redobrado para os confirmar (Strong & Volkoff, 2010).

Para além da qualidade do registo, a hierarquizacao depende da capacidade de integracao da
informacao presente nos diversos sistemas. Quando nao ha uma comunicacéo clara entre as ferramentas
utilizadas pela organizacao, ou quando sdo utilizadas diferentes definicdes ou codigos, a empresa tende
a operar com multiplas versdes do mesmo fornecedor (Weber et al., 2009). Desta forma, a integracéo e
a harmonizacao da informacdo assumem um papel importante no suporte a hierarquizacdo e na
prevencao de decisdes baseadas em informacdes incompletas.

Por conseguinte, torna-se evidente que a hierarquizacao e a segmentacao dependem nao apenas
do modelo adotado, mas das condicdes informacionais que garantam a consisténcia, a comparabilidade
e a rastreabilidade entre os sistemas organizacionais. Assim, o desafio consiste na forma como a
organizacao define e controla a criacao, a atualizacao e a utilizacdo da informacao. Por esta razao, torna-
se relevante compreender o papel da governacao da informacéao, principalmente no que diz respeito aos

direitos de decisao e de responsabilidade sobre os dados organizacionais (Khatri & Brown, 2010).

3.6. Data Governance e qualidade da informacao no setor de compras

Como ja foi discutido, a governacao da informacado é apresentada como um conjunto de regras,
processos e mecanismos que garantem uma gestao consistente, controlada e alinhada dos dados, tendo
em conta os objetivos da organizacdo. Deste modo, a literatura destaca que a qualidade da informacéao
depende da definicao da autoridade responsavel por definir e aprovar alteracoes, isto é, de quem detém
os direitos de decisado, bem como da definicao das tarefas a atribuir para manter os dados com qualidade,
0 que diz respeito ao conceito de responsabilidades. Estas definicdes, na pratica, permitem coordenar a
criacdo e a manutencdo dos dados ao longo do tempo (Khatri & Brown, 2010; Weber et al., 2009).

Assim, com a governacao da informacdo é possivel tomar decisdes mais fundamentadas, contribuindo
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simultaneamente para a reducao das inconsisténcias. No caso das compras, este aspeto € relevante, ja
que tanto a hierarquizacdo como a segmentacao dos fornecedores precisam de dados crediveis e com
qualidade (Khatri & Brown, 2010).

Khatri e Brown (2010) explicam que a governacdo da informacdo diz respeito a definicdo de
estruturas de decisdo e controlo sobre os dados. Para isso, defendem que as organizacbes com uma
elevada complexidade de informacdo devem ter principios claros, mecanismos de qualidade e politicas
de acesso e utilizacao para garantir a consisténcia ao longo do tempo (Khatri & Brown, 2010). Na funcéo
de compras, esta necessidade é particularmente pertinente na gestdo dos dados dos fornecedores, ja
que a hierarquizacao depende de atributos estaveis e comparaveis. Logo, quando os dominios de decisao
nao estao definidos, como quem cria ou altera um fornecedor, quais sdo os atributos obrigatorios ou
como sdo corrigidos os registos, verifica-se um aumento das inconsisténcias e de classificacoes
divergentes, o que compromete a eficacia estratégica da segmentacéao.

Adicionalmente, a literatura reforca que nao existe um modelo padrdo que possa ser aplicado a
todas as organizacdes, pelo que a governacao deve ser estruturada de acordo com as caracteristicas e
o0 contexto organizacional (Weber et al., 2009). Isto significa que fatores como o grau de centralizacéo, a
complexidade dos processos e a dispersao geografica influenciam a forma como se definem os
mecanismos de controlo da qualidade dos dados (Weber et al., 2009). Nas organizacdes multinacionais,
onde a governacao deve conciliar as necessidades locais com as decisdes centrais, este é um aspeto
relevante, uma vez que todas as decisdes devem permitir uma coordenacao global e uma execucao
consistente ao nivel das unidades locais.

A implementacdo da governacao exige processos claros que se concretizem em mecanismos
praticos que garantam a qualidade e a eficiéncia. A literatura evidencia que a data governance envolve
um conjunto de atividades, como a definicdo de responsabilidades e a implementacédo de politicas e
praticas de gestdo que assegurem que os dados sao tratados como ativos (Alhassan et al., 2016). No
contexto da area das compras, isto implica decidir sobre a criacao, a alteracao e a validacao dos registos,
que influenciam a base de fornecimento e a hierarquizacdo. Com isto, a governacdo é mais do que um
elemento burocratico, sendo uma condicdo necessaria para garantir a consisténcia informacional, a
coordenacao entre as unidades e suportar decisdes estratégicas.

Assim sendo, a data governance contribui para a eficacia estratégica da hierarquizacdo, uma vez
que permite garantir a qualidade, a consisténcia e a comparabilidade dos dados na tomada de decisao
(Khatri & Brown, 2010). Num contexto multinacional, esta dimensao torna-se ainda mais relevante, ja

gue a existéncia de diversos sistemas e praticas locais aumenta a probabilidade de gerar inconsisténcias,
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0 que faz com que seja necessaria uma definicdo de direitos de decisao e de responsabilidades (Khatri
& Brown, 2010; Weber et al., 2009). Consequentemente, a qualidade da informacéo ndo é apenas um
requisito técnico, mas uma condicado para a eficacia da segmentacao, transformando os dados num

suporte a gestdo e a tomada de decisdo na funcao de compras.

3.7. Digitalizacao, analise de dados e resiliéncia na gestao de fornecedores

A digitalizacao ndo é apenas uma evolucao tecnoldgica. O seu impacto na gestdo dos fornecedores
tem sido notodrio, permitindo uma maior visibilidade e coordenacdo ao longo das cadeias de
abastecimento. Com o aparecimento de novas tecnologias digitais e de ferramentas de analise de dados,
ha uma melhoria significativa na visibilidade e na coordenacéo entre os intervenientes, o que ajuda no
momento de tomada de decisao e na mitigacdo do risco (Gunasekaran et al., 2015). Com isto, a analise
de dados mostra-se relevante por conseguir transformar dados dispersos em informacéo relevante, o
que facilita a previsao de disrupcdes, melhorando a capacidade de resposta e recuperacao da cadeia de
abastecimento (Gunasekaran et al., 2015; Wu et al., 2025).

Igualmente, a resiliéncia é considerada uma competéncia importante de uma cadeia de
abastecimento, correspondendo a sua capacidade de resistir e de recuperar rapidamente de
perturbacdes ou crises, garantindo o funcionamento mesmo em situacoes adversas (Gunasekaran et al.,
2015). A literatura sugere que a digitalizacao e o uso de ferramentas de analise de dados permitem
reforcar essa competéncia através do aumento da visibilidade e da organizacao entre os intervenientes,
0 que possibilita uma resposta mais rapida e assertiva a eventuais disrupcdes da cadeia, causadas por
fatores externos (Wu et al., 2025). A importancia da analise de dados nédo se limita apenas a recolha de
informacdo, mas também a utilizacdo dessa informacao para avaliacdes de risco e apoio a tomada de
decisdo, o que contribui para a recuperacao da cadeia de abastecimento em contextos de incerteza
(Gunasekaran et al., 2015; Wu et al., 2025).

No caso especifico do departamento de compras, a digitalizacdo e a analise de dados sdo muito
relevantes porque permitem transformar os dados em informacao util para decisoes relacionadas com a
gestdo de fornecedores (Wu et al., 2025). Com a integracao e analise de dados, é possivel identificar
padrdes de incumprimento e outro tipo de vulnerabilidades, o que contribui para decisbes mais
consistentes, nomeadamente para reforcar a colaboracao com fornecedores criticos, para diversificar as
fontes de abastecimento ou para ajudar estratégias de desenvolvimento de fornecedores (Gunasekaran

etal., 2015; Wu et al., 2025). Adicionalmente, esta logica aplica-se no setor de componentes automaéveis,
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onde a inovacdo em tecnologias digitais esta associada a um melhor desempenho, sendo esse efeito
explicado, em parte, pelo reforco da resiliéncia da cadeia de abastecimento (Chen et al., 2025).

Contudo, a analise de dados e as novas tecnologias, para serem eficientes, dependem da
qualidade dos dados recolhidos. A literatura sobre as plataformas empresariais destaca que a falta de
coeréncia na forma como os dados sdo registados pode comprometer a qualidade e a interpretacéo da
informacao disponivel, o que compromete a credibilidade das decisdes (Strong & Volkoff, 2010). Logo, o
contributo da digitalizacao para a mitigacao do risco e para a resiliéncia depende da consisténcia e da
fiabilidade da informacéo utilizada.

Posto isto, a literatura evidencia que a digitalizacdo e a utilizacdo de ferramentas de analise de
dados reforcam a gestdao de fornecedores ao fortalecer a resiliéncia, uma competéncia impactante
quando se fala da cadeia de abastecimento (Gunasekaran et al., 2015; Wu et al., 2025). Porém, esta
contribuicdo depende da qualidade dos dados e dos mecanismos implementados que garantam a
consisténcia na gestao da informacao (Khatri & Brown, 2010; Strong & Volkoff, 2010). Assim, a eficacia
da hierarquizacao e da gestdo dos fornecedores, especialmente em organizacdes multinacionais, assenta

nos modelos de segmentacao, na estrutura informacional e nas capacidades digitais.

3.8. Sintese Critica

A literatura sustenta que a funcdo de compras tem adquirido um papel estratégico associado a
crescente complexidade das redes de abastecimento e a dependéncia de fornecedores num contexto
global. Neste enquadramento, a hierarquizacao e a segmentacao tornam-se instrumentos essenciais para
estruturar a base de fornecedores, permitindo uma alocacdo coerente dos recursos, especialmente nas
organizacbes multinacionais que estdo muitas vezes inseridas em cadeias globais de valor complexas,
como ¢ o caso da industria automoével. Em contrapartida, a literatura evidencia que a eficacia da
diferenciacdo ndo depende apenas do modelo de segmentacdo adotado, mas das condicoes
informacionais e organizacionais capazes de garantir decisdes coerentes entre as unidades. Igualmente,
a digitalizacdo e o uso de ferramentas de analise de dados potenciam a gestdo de fornecedores,
reforcando a resiliéncia da cadeia de abastecimento.

No que diz respeito aos modelos de segmentacdo, a literatura tende a focar-se na diferenciacéo
dos fornecedores e na alocacao de recursos, dedicando uma menor atencdo as condicdes informacionais
e aos mecanismos organizacionais. Face ao exposto, a pouca atencdo a estes fatores dificulta a
consisténcia e a comparabilidade das classificacdes entre as unidades, nomeadamente quanto a

influéncia que a integracao entre os sistemas e a governacao da informacao tém na hierarquizacao. Por
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outro lado, embora o desenvolvimento das ferramentas de analise de dados e da digitalizacdo sejam
caracterizados como um fator chave para a gestdo do risco e da resiliéncia, existe uma lacuna na
explicacao da sua integracdo nos processos de segmentacao e de como dependem de dados de
qualidade, sobretudo em organizacbes multinacionais com multiplos sistemas e praticas locais.
Consequentemente, estas lacunas justificam a importancia de analisar como os dados suportam a
hierarquizacdo e a gestdo de fornecedores.

Com isto, o presente estudo enquadra-se na analise da hierarquizacdo e na gestdo de
fornecedores, procurando compreender como a qualidade e a consisténcia dos dados influenciam as
decisbes da organizacao.

Para clarificar a ligacédo entre a literatura analisada e o caso empirico, a Tabela 2 sintetiza 0 modelo
conceptual que orienta o estudo. Este modelo nao pretende apresentar uma relacao causal rigida, mas
evidenciar a articulacao entre a qualidade da informacdo registada nos sistemas, a correta associacado
entre os diferentes niveis de registo dos fornecedores e a capacidade da organizacdo para utilizar esses

dados nos processos operacionais e nas decisdes estratégicas.

Tabela 2 - Modelo conceptual de ligacao entre literatura e caso empirico

Dimensao Conceptual Ligacao ao caso empirico
Qualidade dos dados Refere-se. a fiabilid~ade, gtualizagéo e auséncia de duplicacdes ou
erros na informacao registada sobre os fornecedores
Coeréncia hierarquica Diz respeito a correta ligacdo entre os CVM e Local Vendors
Rastreabilidade Permite interpretar a base de fornecedores de forma integrada e

acompanhar a origem e evolucdo da informacao nos sistemas

Relacionada com a reducao de validacdes manuais, retrabalho,

Eficiéncia operacional s . . . - L
correcOes posteriores e necessidade de confirmacdes adicionais

Gestao estratégica de Apoia decisdes relacionadas com negociacdo, sourcing, risco,
fornecedores compliance, sustentabilidade e gestdo de dependéncias

Fonte: elaboracdo propria

Esta articulacdo permite enquadrar o caso empirico, no qual a hierarquizacdo dos fornecedores é
analisada ndo apenas como uma logica estratégica de diferenciacdo, mas também a partir da forma

como os diferentes niveis de registo se encontram estruturados nos sistemas organizacionais.
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4. Metodologia

O presente capitulo apresenta o enquadramento metodolégico que orientou a investigacao
desenvolvida no contexto do estagio curricular, bem como os procedimentos seguidos na recolha e
analise dos dados. Assim sendo, pretende-se explicitar de que forma a metodologia adotada permite
responder a questdo “De que forma a coeréncia e a hierarquizacao dos dados influenciam a gestao
estratégica de fornecedores na Continental?”. Este topico é relevante, pois permite compreender a légica
de investigacao utilizada, assegurando a coeréncia entre o problema em analise, os objetivos do estudo

e 0s métodos utilizados, articulando o conhecimento técnico com a pratica profissional.

Com isto, o capitulo encontra-se estruturado em trés partes principais, comecando por apresentar
a filosofia de investigacdo, a natureza qualitativa do estudo e a estratégia de investigacdo adotada.
Seguem-se as técnicas de recolha de dados, articulando a observacdo participante, as entrevistas
semiestruturadas e a analise de documentos organizacionais. Finalmente, sao explicados os
procedimentos de analise de dados e as consideracdes éticas a ter em conta ao longo do processo de
investigacao. Esta estrutura segue uma abordagem fenomenologica e interpretativa, na qual é privilegiada

a compreensao da realidade estudada a partir do seu contexto e da perspetiva dos participantes.

4.1. Filosofia de investigacao, natureza do estudo e estratégia de investigacao

Primeiramente, é necessario ter em conta a natureza do problema identificado e os objetivos
definidos para o estudo. Para tal, foi adotada uma abordagem qualitativa, j& que se procurou
compreender o fendmeno organizacional num contexto real. Uma investigacdo qualitativa é adequada
qguando a intencdo é perceber os significados que os participantes atribuem a um problema, utilizando
os dados recolhidos no seu contexto e a sua interpretacdo (Creswell, 2014). Além de que, uma
investigacao qualitativa é relevante para uma exploracdo mais profunda de fendmenos complexos
(Saunders et al., 2023). No caso especifico deste estudo, esta opcdo mostra-se adequada para a analise
da gestao e hierarquizacdo dos fornecedores, ja que exige um estudo aprofundado das praticas, dos
processos e das limitacdes observadas ao longo do estagio.

Adicionalmente, o estudo enquadra-se numa perspetiva interpretativista, proxima do paradigma
fenomenologico, uma vez que privilegia a compreensado da realidade a partir do contexto em que esta
esta inserida e da perspetiva dos participantes diretamente envolvidos. Este paradigma esta associado a
uma abordagem qualitativa e subjetiva, estando a compreensdo do fendmeno dependente da

interpretacao dos participantes. Esta perspetiva € pertinente para este estudo, na medida em que o
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problema analisado esta diretamente associado ao contexto organizacional em que 0s processos ocorrem
e as interpretacdes dos intervenientes diretos.

Para além disso, a analise segue uma légica indutiva, procurando identificar padrdes, limitacoes
e interpretacOes a partir dos dados recolhidos. A abordagem indutiva numa analise qualitativa permite
gue os resultados surjam dos dados através da identificacao de temas importantes, com base na leitura
e interpretacdo dos mesmos (Thomas, 2006). Neste sentido, este estudo procura entender um fenémeno
observado através da observacao empirica durante o estagio, permitindo desenvolver interpretacoes
sustentadas nas experiéncias e percecoes de todos os envolvidos.

A estratégia de investigacao, neste estudo, é o estudo de caso, sendo adequado para analisar um
fendmeno no seu contexto, especialmente quando ambos se encontram interligados (Yin, 2018). Este
relatorio diz respeito a realidade organizacional da Continental, mais especificamente a equipa de
Purchasing Operations, onde se observaram os processos diretamente relacionados com a gestao e
hierarquizacdo de fornecedores. Logo, o estudo de caso é a estratégia mais adequada para analisar o

problema identificado, ja que permite desenvolver uma analise mais profunda e contextualizada.

4.2, Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados desta investigacao assentou em trés técnicas: a observacao participante, as
entrevistas semiestruturadas e a analise documental. Com a combinacédo destes trés elementos foi
possivel recolher diferentes perspetivas sobre o fendmeno em analise, reforcando a consisténcia das
informacdes através da triangulacdo dos dados. Assim, esta opcdo mostra-se ajustada ao tipo de estudo
planeado, por possibilitar uma compreensdo mais contextualizada da problematica identificada. A
articulacdo entre estas trés técnicas permitiu cruzar diferentes perspetivas e reforcar a interpretacdo da

analise.

Uma das principais técnicas de recolha de dados utilizadas foi a observacao participante, sendo
um ponto central neste estudo. Para esta investigacao, esta técnica torna-se um meétodo relevante, ja
que foi desenvolvida no contexto do estagio curricular, permitindo um maior conhecimento do contexto
organizacional, das atividades, dos processos e dos constrangimentos relacionados com a gestao e a
hierarquizacdo de fornecedores. A observacao participante € um bom instrumento para compreender o
fendmeno em estudo, no contexto em que ele ocorre, através do contacto direto com as atividades do
dia-a-dia (Kawulich, 2005). Adicionalmente, Saunders et al. (2023) referem que a observacdo é uma
técnica relevante para recolher dados sobre a rotina e os processos no seu enquadramento. Com isto,

foi possivel aprender sobre os processos associados a gestdo de fornecedores, bem como sobre as
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dificuldades sentidas na forma como as diferentes equipas e os diferentes sistemas lidam com essas
informacdes.

Para sustentar esta técnica, foi elaborado ao longo do estagio um ficheiro que inclui a descricédo
de todas as tarefas realizadas, a base de dados utilizada, o tipo de correcao efetuada e o impacto que a
tarefa teve. Esse ficheiro serve de apoio a observacdo participante, permitindo acompanhar
cronologicamente as atividades desenvolvidas, os contextos em que ocorreram e o impacto das
intervencdes realizadas. Este suporte permite compreender a evolucdo das atividades desenvolvidas e o
efeito que tiveram na melhoria do trabalho da equipa em causa, bem como identificar os padrdes
relacionados com as inconsisténcias verificadas, quais os tipos de correcdes mais frequentes e a forma

como essas intervencoes influenciam as equipas.

Igualmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o objetivo de recolher a perspetiva
de colaboradoras que estao diretamente ligadas aos processos relacionados com o topico em estudo.
Este tipo de recolha de dados é importante para explorar as experiéncias e pontos de vista dos
participantes, aprofundando temas relevantes para o estudo (Saunders et al., 2023). Além disso, Creswell
(2014) refere que, numa investigacdo qualitativa, as entrevistas sdo uma fonte relevante para perceber
os significados e as interpretacdes atribuidas pelos intervenientes a realidade em observacao.

Com isto, foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas, presencialmente e no final do
estagio, a colaboradoras da equipa de Purchasing Operations — Raw Materials. As participantes foram
escolhidas pela sua intervencao nos processos relativos a gestdo e hierarquizacdo dos fornecedores e,
por possuirem diferentes niveis de experiéncia e responsabilidade dentro da equipa. Esta selecéo
permitiu recolher diferentes perspetivas sobre o problema em analise, ja que envolveu a colaboradora
responsavel por coordenar a equipa, uma colaboradora com uma maior antiguidade e um maior
conhecimento sobre a evolucao dos processos e das atividades da equipa e uma colaboradora com uma
integracdo mais recente, diretamente ligada a tarefas relacionadas com a manutencao da informacao
dos fornecedores.

As entrevistas foram organizadas em diferentes grupos tematicos, incidindo sobre o
enquadramento funcional das entrevistadas, os sistemas utilizados, as inconsisténcias entre os sistemas,
0s procedimentos de correcdo, as causas e os impactos operacionais, o fluxo de comunicacao entre
equipas, a integracdo entre sistemas e o contributo do estagio. Embora tenham seguido um guiao, as
entrevistas mantiveram um caracter semiestruturado, permitindo aprofundar determinadas respostas

sempre que surgiam aspetos particularmente relevantes para o problema em estudo. Esta estrutura
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permitiu recolher informacdes comparaveis entre as participantes, sem comprometer a flexibilidade
necessaria a exploracao das suas percecdes e experiéncias.

Apds a realizacdo das entrevistas, a informacdo recolhida foi organizada por temas e
posteriormente articulada com os dados provenientes da observacdo participante e da analise
documental. Contudo, as entrevistas ndo foram utilizadas de uma forma isolada, mas sim como uma
fonte complementar de evidéncia, permitindo confirmar, aprofundar e interpretar as situacdes
observadas ao longo do estagio. Os temas foram definidos a partir da comparacado dos dados recolhidos
nas entrevistas,

na observacdo participante e na analise documental, permitindo identificar

convergéncias e divergéncias entre as diferentes fontes.

Finalmente, a ultima técnica utilizada foi a analise documental, que serviu de complemento aos
dois métodos apresentados. De facto, os documentos sdo uma fonte relevante para uma investigacao
qualitativa porque fornecem o contexto e o detalhe que servem de apoio para a analise empirica (Bowen,
2009). Neste caso, a analise documental foi util para perceber o enquadramento dos processos que
dizem respeito a gestdo de fornecedores e quais sdo as ferramentas e os procedimentos utilizados.

Especificamente, os documentos utilizados incluem informacdo sobre o funcionamento e
constituicdo da equipa, procedimentos associados a manutencdo contratual, a gestao de certificados e
outros materiais de apoio utilizados no contexto da equipa. Com este complemento foi possivel obter
uma melhor compreenséao de todo o cenario, 0 que contribuiu para uma interpretacdo mais consistente
dos dados. A Tabela 3 apresenta as principais técnicas utilizadas, as respetivas fontes, os objetivos

associados e 0 seu contributo para o presente estudo.

Tabela 3 - Técnicas de recolha de dados, fontes e contributos para o estudo

Técnica

Observacao
participante

Entrevistas
semiestruturadas

Analise
documental

Fonte de dados
Atividades desenvolvidas
durante o estagio e
registo sistematico das
tarefas realizadas

Trés colaboradoras da
equipa de Purchasing
Operations - Raw
Materials

Materiais internos sobre
funcionamento da
equipa, manutencao
contratual, certificados e
procedimentos

Objetivo
Compreender os processos, as rotinas
e as limitacdes associadas a gestao e
a hierarquizacéo dos fornecedores no
contexto organizacional

Recolher percecbes, experiéncias e
interpretacbes sobre os sistemas
utilizados, as inconsisténcias
identificadas, os procedimentos de
correcao e o contributo do estagio

Compreender o  enquadramento
organizacional dos processos e 0s
instrumentos utilizados na gestdo de
fornecedores

Fonte: elaboracdo propria com base nos documentos da organizacao

Contributo para o estudo
Permitiu  observar diretamente o
problema em contexto real, identificar
inconsisténcias e compreender o
impacto das correcoes realizadas

Permitiu aprofundar a perspetiva dos
intervenientes diretamente envolvidos
e complementar a evidéncia recolhida
através da observacao

Permitiu contextualizar os dados
empiricos e reforcar a interpretacéo
das praticas observadas no estagio
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4.3. Teécnicas de analise dos dados e consideracdes éticas

Relativamente a analise dos dados, definiu-se uma abordagem tematica e indutiva, tendo em conta
o tratamento da informacao qualitativa recolhida através de diferentes técnicas. A analise indutiva permite
criar categorias a partir dos dados, com base na leitura, interpretacdo e organizacao da informacéo
(Thomas, 2006). Também, Braun e Clarke (2006) mencionam que a analise tematica ¢ um bom método
para identificar e analisar padrées que se evidenciam nos dados, permitindo uma interpretacao

estruturada do material recolhido.

No presente estudo, a analise dos dados combinou a informacdo recolhida através dos trés
métodos, seguindo uma logica de triangulacdo. Numa primeira fase, a informacao proveniente das trés
fontes foi lida e organizada de acordo com a sua relacdo com a questdo de investigacdo e com 0s
objetivos do estudo. Esta leitura inicial permitiu identificar ideias recorrentes, situacdes repetidas e
aspetos particularmente relevantes para compreender o problema observado.

Numa segunda fase, essas evidéncias foram agrupadas por proximidade tematica, dando origem
a categorias de analise. Assim, referéncias a divergéncias entre sistemas, registos duplicados, utilizacado
de numeracao dummy, auséncia de CVM ou necessidade de mapping foram integradas na categoria
relativa as inconsisténcias nos dados e nos sistemas. As referéncias a validacdes manuais, criacao de
tickets, confirmacdo com outras equipas e correcdo de registos foram associadas a categoria dos
procedimentos de validacao e correcao. Por sua vez, os elementos relacionados com atrasos, retrabalho,
dificuldades de rastreabilidade e limitacdes na utilizacdo da informacao foram integrados na categoria
dos impactos operacionais e organizacionais.

Numa terceira fase, as categorias foram comparadas entre as diferentes fontes de dados. As
entrevistas permitiram compreender as percecdes das colaboradoras sobre os sistemas utilizados, as
causas das inconsisténcias e 0s seus impactos; a observacado participante permitiu verificar como esses
problemas se manifestavam nas tarefas realizadas durante o estagio; e a analise documental permitiu
contextualizar os procedimentos, ferramentas e materiais utilizados pela equipa. Este cruzamento
permitiu identificar convergéncias e complementaridades entre aquilo que foi referido pelas
entrevistadas, observado no trabalho desenvolvido e enquadrado nos documentos internos.

A partir deste processo, foram definidos os principais temas de analise apresentados no capitulo
empirico: o enquadramento da equipa e das funcdes analisadas, os sistemas utilizados, as
inconsisténcias entre sistemas, os procedimentos de correcao e validacao, os impactos das
inconsisténcias, as causas do problema, a comunicacédo entre equipas, a integracdo entre sistemas e o

contributo do estagio para a mitigacdo do problema. Deste modo, os temas finais ndo resultaram apenas
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da estrutura inicial dos guides de entrevista, mas também dos padrdes identificados através da

articulacao entre entrevistas, observacao participante e analise documental.

No desenvolvimento da investigacéo, foram tidas em conta questdes éticas associadas a recolha
e analise de dados num contexto organizacional. As entrevistas foram realizadas com o consentimento
das participantes, sendo-lhes explicada a sua finalidade para fins exclusivamente académicos e
garantindo a confidencialidade da sua identidade e das suas respostas. De igual modo, todos os
documentos utilizados foram apenas utilizados no ambito deste estudo, preservando a sensibilidade da

informacdo da organizacao.
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5. Estudo Empirico e Contributo para a Mitigacao do Problema

Este capitulo tem como objetivo apresentar a componente empirica da investigacao e demonstrar
de que forma o problema identificado se manifestava no contexto da Continental, através das atividades
desenvolvidas e da evidéncia empirica recolhida. Do mesmo modo, sdo descritas as tarefas realizadas
no ambito do estagio, demonstrando o contributo pratico do trabalho desenvolvido para a analise do

problema em estudo.

5.1. Enquadramento empirico do problema no contexto do estagio

Ao longo do estagio e das atividades realizadas, ficou evidente que a gestao e a hierarquizacao
dos fornecedores estavam dependentes da coeréncia e da qualidade da informacao registada nos
diferentes sistemas utilizados pela organizacdo. No contexto das principais tarefas desenvolvidas pela
Purchasing Operations Team, fica clara a necessidade de dispor de informacao fiavel e atualizada para
apoiar as atividades didrias das equipas e o funcionamento dos processos associados a gestdo de

fornecedores.

De facto, o problema observado ndo se limitava apenas a divergéncias entre sistemas. Tornavam-
se igualmente visiveis outros constrangimentos, como dificuldades no fluxo de informacéo, na articulacédo
entre todos os intervenientes e a existéncia de processos demasiado burocraticos. Assim sendo, este
estagio constituiu um contexto privilegiado para compreender como estas limitacdes se manifestavam

no trabalho diario das equipas e para analisar o problema no seu contexto organizacional.

Neste contexto, importa clarificar que a nocdo de hierarquizacao utilizada no presente estudo
articula duas dimensdes complementares. A primeira corresponde a hierarquizacao estratégica dos
fornecedores, discutida na literatura através de critérios como risco, impacto, criticidade, desempenho
ou tipo de relacéo. Esta dimensdo permite compreender a importancia de diferenciar fornecedores e de
apoiar decisdes relacionadas com alocacao de recursos, negociacao, monitorizacdo e gestdo de
dependéncias. A segunda corresponde a hierarquia administrativa dos registos nos sistemas de
informacdo, relacionada com a correta associacdo entre os diferentes niveis de identificacdo dos
fornecedores.

No caso empirico analisado, a hierarquia administrativa assume particular relevancia porque
constitui a base informacional que permite tornar a gestdo estratégica mais fiavel e operacionalizavel.
Assim, a correta associacdo entre os registos ndo é entendida como uma alternativa a hierarquizacao

estratégica, mas como uma condicdo de suporte a sua aplicacdo. Quando os registos se encontram
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desatualizados, duplicados ou incorretamente associados, a organizacao enfrenta maiores dificuldades
em consolidar informacao, identificar grupos empresariais, avaliar dependéncias e apoiar decisdes
relacionadas com negociacao, sourcing, risco, compliance e sustentabilidade.

Deste modo, o estudo mantém o foco na gestdo estratégica de fornecedores, mas analisa-a a

partir da qualidade e da estruturacao dos dados que sustentam essa gestao.

5.2. Atividades desenvolvidas no ambito do estagio

No ambito do estagio curricular realizado na Continental, as atividades desenvolvidas incidiram
principalmente na analise e correcao dos dados relacionados com os fornecedores, no contexto da equipa
de Purchasing Operations. Mais concretamente, as tarefas centraram-se na verificacdo da coeréncia dos
dados entre os diferentes sistemas organizacionais, na identificacdo e correcdo de divergéncias de
informacao e na verificacdo e atualizacdo das hierarquias.

Efetivamente, uma parte significativa do trabalho foi dedicada a analise da informacao existente
nos diferentes sistemas, com o objetivo de identificar inconsisténcias nos dados. Para tal, foi necessario
comparar diversos registos, verificar se, para o0 mesmo fornecedor, estavam atribuidas diferentes
classificacoes nos diferentes sistemas e confirmar se as informacdes estavam atualizadas de acordo com
0 contexto atual desse fornecedor. Este processo estava dependente da validacdo e confirmacdo por
parte de outras equipas, uma vez que exigia uma verificacdo minuciosa da coeréncia entre os dados.

Adicionalmente, foram realizadas correcoes e atualizacdes da informacao, especialmente no que
dizia respeito a hierarquia dos fornecedores. Assim sendo, estas intervencdes incluiram a confirmacao
dos CVM dos fornecedores, das relacdes hierarquicas entre Local Vendors e CVM e da atualizacao da
informacao nos certificados utilizados num contexto contratual. Incluiram também tarefas de limpeza de
dados, especialmente quando estes apareciam duplicados, com uma numeracao dummy ou quando ja
estavam desatualizados. Quando a estrutura hierarquica ndo se encontra corretamente definida, podem
surgir dificuldades na interpretacdo da informacao e nas atividades diarias da equipa, podendo influenciar
a capacidade de gestao dos fornecedores. Este processo incluia também a confirmacao das atualizacoes
através de outras equipas, especialmente com os Lead Buyers, ja que estes tém uma relacao direta e,
por isso, um conhecimento mais vasto de determinado fornecedor.

Para a realizacdo de todas estas tarefas, foi necessario intervir em bases de dados distintas e,
em diversos momentos, contactar diversas equipas para confirmar ou pedir informacdes. Efetivamente,
foi possivel observar que a correcdo dos dados ndo dependia Unica e exclusivamente da observacao e

retificacdo dos erros detetados, mas também do fluxo de comunicacdo entre diversos intervenientes e
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da clareza dos procedimentos organizacionais. As atividades desenvolvidas permitiram, nao sé intervir

diretamente nas situacdes, bem como compreender melhor 0s mecanismos que estavam na origem das

limitacoes observadas. A Figura 3 evidencia que a correcdo das inconsisténcias ndo dependia apenas da

identificacao do erro, mas também do cruzamento de informacéo entre sistemas e da validacdo com

outros intervenientes.

Figura 3 - Processo de identificacao, validacao e correcao das inconsisténcias

Identificagdo da inconsisténcia

registos desatualizados

v
Cruzamento de informacgao entre sistemas

~

5

noutros registos disponiveis

v

Validacao com outras equipas

000
@ Confirmacado com os Lead Buyers, com a equipa de

L Vendors ou outros intervenientes relevantes )

v

Corregdo/atualizagdo da informagdo |

Ajuste da hierarquia, atualizagdo de registos e
q correcdo dos dados em sistema )

v

-
ﬁ Divergéncia entre sistemas, relagdes incorretas ou

Verificagao da informagao no BWP, no ePOS, no CLM ou [~

( Confirmagéo final da coeréncia dos dados )
Verificagdo apds a correcdo e o alinhamento da
L informacao )

!

Informacgao validada e mais consistente

Apoio ao trabalho da equipa e uma maior fiabilidade
dos dados

Fonte: elaboragéo propria

Divergéncias entre sistemas
Relagdes hierarquicas
incorretas

Registos duplicados ou
desatualizados

BWP / SAP
ePOS

CLm

Outros registos

Lead Buyers
Vendors Team
Outras equipas relevantes

Ajuste da hierarquia
Atualiza¢do de registos
Corregdo dos dados em
sistema

Verificagdo ap6s correcdo
Alinhamento da informagao
entre sistemas

A Tabela 4 apresenta uma sintese das principais bases analisadas, inconsisténcias identificadas

e acoes realizadas. Embora o estudo tenha uma natureza qualitativa, estes indicadores evidenciam a

dimensao pratica do problema observado e tornam mais claro o contributo do estagio para a mitigacao

das inconsisténcias nos sistemas de informacao. A tabela destaca os principais volumes de informacéo

tratados, os tipos de situacdes identificadas e o impacto operacional das acdes realizadas.
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Tabela 4 - Sintese das atividades de validacao e correcao realizadas durante o estagio

Fase Base analisada  Casos identificados Acoes realizadas Resultado/impacto
. istencia d
67 nomes de CVM com | Correcdo dos nomes no r':/loe:;s”are ?:,][a dg:nzlsigiaéo SZ
1% Fase  ePOS necessidade de ePOS e atualizacdgo do . . -8 ¢
. . divergéncias na consulta da
correcao tracker da equipa . .
informacao sobre fornecedores.
Limpeza dos 1 620 CVN, 143 cor.rego~es foram ermadas
" B para validacdo, das quais 115
403 casos Not com remocao de N
. N . foram aprovadas, 19 nédo
. assigned”; 236  duplicados, resultando em i
Extracdo de 10700 L . aprovadas e 4 ficaram em espera.
22 Fase denominacdes dummy; | 472 casos Unicos para "
L . Esta fase permitiu transformar
resultados do BWP = 1620 CVN que | validacdo; pesquisa e L e
. - potenciais  inconsisténcias em
deveriam corresponder | comparacéo para .
. o casos concretos de validacdo e
aum CVM identificacao de . o .
correspondéncias com CVM correcdo, facilitando a melhoria
P das associacoes entre CVN e CVM.
Valldagao .d.os r~eg|stos em A validacdo transformou os
CLM, identificacdo de casos . ) .
. 1 871 casos com registos inconsistentes em casos
Extracdo de 5295 sem acesso, C€asos com - )
32 Fase dummy CVM, CVN ou necessidade de mapping corrigidos, reduzindo as
resultados do CLM ' auséncia de CVM; 65 o . " | ambiguidades na informacdo e
- Criacao de um ticket para o o
casos a corrigir C facilitando a futura atualizacéo dos
corrigitr 14 CVM e 37
dados.
agreements.
. Producdo de uma base mais
3% Fase - Lista de . . tratavel e fiavel para validacéo.
Pdanz 376 correcoes Limpeza da base, analise Esta tarefa facilitou a identificacao
validagao fornecedores com =/ ¢ dos registos e identificacdo . ¢
o identificadas de inconsisténcias dos casos a corrigir e reduziu a
adicional = 93443 resultados necessidade de validacdo manual
sobre a lista original.
. Maior uniformizacao da
Correcdo dos nomes por o
. . . organizacao documental,
295 nomes de pastas | categoria: Chemicals, Fillers . o
42 Fase SharePoint facilitando a pesquisa interna, a

com necessidade de
correcao

and Components,
Reinforcements e Synthetic
Rubber

identificacdo dos fornecedores e a
consulta da informacao pela
equipa.

Fonte: elaboracdo prdpria com base no registo da observacao participante

Como se observa, as atividades desenvolvidas envolveram a analise de bases de dados, a
identificacao de diferentes tipos de inconsisténcias e a realizacdo ou preparacdo de correcdes em

sistemas e ficheiros internos. Os dados apresentados permitem tornar mais concreta a dimensado do
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problema observado, evidenciando situacdes como a utilizacdo de numeracao dummy, divergéncias
entre CVN e CVM, auséncia de CVM, necessidade de mapping, falta de acesso a determinados registos
e nomes desatualizados em plataformas internas.

Importa ainda referir que, em varios casos, a correcdo das inconsisténcias ndo podia ser
realizada diretamente pela equipa, dependendo da criacédo de tickets e da intervencéo de outras equipas
responsaveis pelos sistemas. Ao longo do estagio, foram criados 15 tickets associados a validacéo,
correcdo, mapping, pedidos de acesso e atualizacédo de informacao nos diferentes sistemas. Estes tickets
permitiram formalizar e encaminhar situacdes como a correcao de nomes de fornecedores, a associacao
entre CVN e CVM, o mapping de registos no CLM, 0 acesso a agreements e a atualizacdo de dados em
sistemas internos.

Assim, o contributo do estagio ndo se restringiu a observacdo do problema, tendo incluido tarefas
concretas de validacao, correcdo, e identificacdo de inconsisténcias. Estas acdes contribuiram para
melhorar a fiabilidade da informacao, facilitar a rastreabilidade dos fornecedores e reduzir ambiguidades
nos dados utilizados pela equipa. Ao mesmo tempo, os indicadores apresentados reforcam a relevancia
da qualidade dos dados para a eficiéncia dos processos de compras e para a gestao estratégica da base

de fornecedores.

5.3. Analise dos Resultados

Pretende-se analisar os resultados obtidos através da triangulacao entre as entrevistas realizadas
as trés colaboradoras da equipa de Purchasing Operations — Raw Materials, a observacdo participante
desenvolvida ao longo do estagio e a analise documental de materiais internos, relevantes para a

compreensao dos processos e sistemas organizacionais.

5.3.1. Enguadramento da equipa e relevancia das entrevistadas

Com base nas entrevistas realizadas, o primeiro grupo de perguntas permitiu perceber o
enquadramento das entrevistadas e a sua relevancia para este estudo, nomeadamente o seu tempo na
equipa e as suas principais funcdes dentro da mesma (Tabela 5). Estas primeiras questdes sdo
relevantes, na medida em que demonstram que, apesar de interpretarem o problema de formas distintas,
0s seus pontos de vista sdo complementares.

A E1 exerce atualmente funcdes de Team Leader, sendo o seu papel “organizar a equipa, garantir
que as tarefas sdo cumpridas e procurar constantemente novas formas de otimizar o trabalho”. A E2,
por sua vez, faz parte da equipa desde a sua criacdo, demonstrando um conhecimento mais aprofundado

da evolucao das tarefas e dos processos. Destaca que a equipa, com o passar do tempo, passou a ter
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funcdes relacionadas com a “manutencao de certificados, manutencao de informacao e standardizacao
entre sistemas”. Ja a E3 integrou a equipa mais recentemente, passando as suas principais tarefas pela
manutencao dos precos no sistema, pela ativacdo e desativacdo de materiais e pela atualizacao de
documentacao relevante dos fornecedores. A sua perspetiva mostra o papel de suporte e de elemento
intermediario que a equipa tem quando afirma que “somos uma ligacdo” entre a informacao recebida e
a sua manutencao em sistema.

Contudo, apesar das diferencas de funcoes e de tempo na equipa, ha um consenso na percecao
da importancia da qualidade dos dados para o funcionamento da equipa. Neste sentido, esta
contextualizacdo permite compreender de que forma o problema do estudo se insere no contexto diario

da equipa.

Tabela 5 - Caracterizacao das entrevistadas

Entrevistada Funcao Experiéncia na equipa Contributo para a analise

Responsavel pela organizacao e Perspetiva global sobre os processos,
El Team Leader , T , i ,
acompanhamento das tarefas da equipa  limitacdes e articulacdo entre equipas

Perspetiva historica e operacional sobre
E2 Colaboradora da equipa Integra a equipa desde a sua criacao a evolucdo das tarefas, das funcoes e
das inconsisténcias entre sistemas

Perspetiva pratica sobre a adaptacéo da
E3 Colaboradora da equipa Integracao mais recente informacéao a logica dos sistemas e 0s
constrangimentos do trabalho diario

Fonte: elaboracdo propria

Verifica-se entdo que, a equipa tem um papel de suporte operacional na manutencdo da
informacao dos fornecedores bem como na atualizacado e criacdo de novos contratos, nomeadamente na
gestdo de elementos essenciais ao funcionamento do processo de compras. As principais funcoes da
equipa passam pela atualizacdo de precos e condicdes contratuais em sistema, pela verificacdo da
coeréncia da informacao dos fornecedores, pela validacdo de hierarquias entre CVM e Local Vendor e
pela atualizacédo de certificados e de outra documentacao relevante. Ha também um contacto constante
com outros intervenientes, uma vez que se trata de uma equipa de apoio a outras equipas e de
articulacdo para a confirmacao e atualizacdo da informacao. Logo, a sua atuacdo ndo depende apenas

da sua execucao técnica, mas também da forma como a equipa interpreta e valida os dados.
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5.3.2. Sistemas utilizados e contexto operacional

No que diz respeito as ferramentas e sistemas utilizados no desempenho das tarefas diarias, o
ePOS surge como a principal ferramenta, especialmente no contexto de Raw Materials, como foi
reforcado pela E1, sendo este usado para a manutencdo de precos e condicdes contratuais.
Adicionalmente, sdo mencionados outros sistemas, como o SAP, o BWP e o CLM, utilizados
nomeadamente para consulta, validacdo da informacdo, atualizacdo de certificados e confirmacao de
hierarquias entre fornecedores.

Do mesmo modo, o registo das tarefas realizadas ao longo do estagio permite observar que a
utilizacdo destas plataformas ndo acontece de forma isolada, exigindo que a informacdo seja cruzada
entre diferentes sistemas para validar os dados relativos a um fornecedor. Esta necessidade evidenciou
a complexidade do contexto em analise e a importancia da coeréncia da informacdo para um correto
desenvolvimento das atividades da equipa. A analise dos documentos internos permitiu, igualmente,
compreender a légica do funcionamento dos processos e confirmar que diferentes sistemas eram

utilizados para tratar o mesmo tipo de informacao relativa aos fornecedores.

5.3.3. Inconsisténcias entre sistemas

Quando questionadas sobre a existéncia de diferencas ou inconsisténcias entre sistemas, as
entrevistadas demonstraram que a informacdo nem sempre se apresentava coerente entre as diversas
plataformas. A E1 refere que surgiam “muitas duvidas”, uma vez que aquilo que era “feito no BWP nao
passava para o ePOS nem para as outras ferramentas utilizadas”, o que gerava dificuldades na
manutencao da hierarquia que tinham em sistema. A E2 reforca esta mesma ideia, dizendo que as
inconsisténcias surgiam frequentemente nos “nomes, contactos e moradas”, bem como multiplos
cddigos que dificultavam a identificacdo do fornecedor correto. Por sua vez, a E3 refere que muitas vezes
a informacao nao era providenciada de forma padronizada, sendo ainda necessario “traduzir para
linguagem de sistema”.

De facto, foi possivel confirmar estas percecdes. As inconsisténcias assumiam diversas formas,
como classificacdes distintas para 0 mesmo fornecedor, relacdes incorretas ou incompletas entre CVYM
e Local Vendor, registos duplicados e utilizacao de numeracao dummy. Em determinadas situacdes,
verificou-se também que a hierarquia ja néo refletia a realidade corporativa atual, especialmente devido
a aquisicoes, joint-ventures ou até por mudancas nas relacdes entre a empresa-mae e as entidades

locais.
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A relevancia destas inconsisténcias ndo se explicava apenas pela sua diversidade, mas também
pela frequéncia com que ocorriam. Isto implicava comparacdes com outras fontes, confirmacdo da
informacdo e, muitas vezes, a intervencado de outras equipas. Assim, verificou-se que estas limitacdes
nao constituiam um problema pontual, mas sim um elemento recorrente no contexto diario da equipa, o

que permitiu delimitar com mais precisao o problema organizacional em estudo.

5.3.4. Procedimentos de correcdo e validacdo

O procedimento de correcdo de erros ou inconsisténcias, como foi esclarecido nas entrevistas,
envolvia a necessidade de intervencdo de outras equipas. A E1 mencionou que as correcdes tinham de
ser realizadas “uma a uma”, sendo necessario recorrer a equipa de vendors para confirmar ou corrigir
a hierarquia antes de qualquer alteracdo no sistema. A E2 referiu que, embora tenham vindo a ganhar
uma maior capacidade para lidar com estas situacdes, nem sempre existia um procedimento
formalmente claro, o que fazia com que muitas decisdes fossem baseadas no seu conhecimento e na
analise do caso em especifico. Por fim, a E3 destaca que, perante situacdes de duvida, verificava-se o
método seguido anteriormente numa situacado semelhante e, quando necessario, recorria-se a outros
colegas para esclarecer alguma informacao. As tarefas realizadas ao longo do estagio confirmaram

igualmente esta necessidade de validacao cruzada e de colaboracao entre equipas.

5.3.5. Impacto das inconsisténcias

Relativamente ao impacto que as inconsisténcias tinham no trabalho diario da equipa, verificou-
se que estas geravam constrangimentos na execucdo das tarefas. Pela primeira entrevista compreendeu-
se que estas situacoes “causavam atrasos” e também afetavam “os reports que eram feitos”. A E1
associou ainda este impacto ao retrabalho gerado pelo processo de correcdo, explicando que era
necessario “criar um ticket para a equipa de vendors, aguardar que a correcdo fosse feita e, sé depois,
fazermos o mapeamento no ePOS”. A E2 acrescentou que o impacto dependia do contexto, tornando-se
mais significativo em momentos de mudanca, especialmente quando a informacdo ndo estava
corretamente criada para determinada fabrica. A E3 reforcou esta ideia, ao referir que estas diferencas
“atrasam muito” o trabalho, uma vez que obrigam a esclarecer e adaptar a informacdo a logica do
sistema.

Igualmente, a observacdo participante confirmou que a falta de coeréncia da informacéo
comprometia a eficiéncia operacional, ja que aumentava o tempo necessario para executar determinadas

tarefas e colocava em causa a fiabilidade da informacéao utilizada no apoio aos processos de compras.
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5.3.6. Causas do problema

Quando questionadas sobre as causas mais comuns por detras destas inconsisténcias, as
entrevistas permitiram inferir que o problema nao resultava de erros pontuais, mas de uma combinacao
de diversos fatores. A E1 destacou a dinadmica de alteracdo dos préprios fornecedores, nomeadamente
aquisicdes e mudancas nas empresas-mae, referindo que, “como nao existe ligacdo entre o sistema
deles e 0 nosso, acabamos muitas vezes por ter informacéo desatualizada do nosso lado”. A E2 apontou
a falha de comunicacéo, a falta de standardizacdo e o excesso de decisao local como causas relevantes,
salientando que “ndo existe um processo claro que defina como um fornecedor deve ser criado e
mantido, e isso varia de regido para regiao”. Por outro lado, a E3 associou estas dificuldades ao facto de
compradores e fornecedores utilizarem referéncias distintas, o que obriga a equipa a adaptar essa
informacdo para a légica interna da organizacao.

Estas percecoes confirmaram-se ao longo do estagio, evidenciando que a origem das
inconsisténcias nao estava num unico ponto do processo. A necessidade de cruzar informacdo entre
diversos sistemas, de validar a hierarquia e de confirmar as alteracdes com outros intervenientes

evidencia a natureza técnica e processual do problema.

5.3.7. Comunicacdo entre equipas e integracdo entre sistemas

O fluxo de informacao entre equipas foi também um tépico abordado, uma vez que a colaboracao
entre estas é algo necessario para um bom funcionamento organizacional. Esta tematica dividiu opinides
entre as entrevistadas. A E1 refere que, quando existiam alteracdes relevantes, estas eram normalmente
comunicadas pelos Lead Buyers. A E2 reforca essa mesma ideia, mas acrescenta que a informacao nem
sempre chegava atempadamente, sabendo da informacao “demasiado tarde”. Em contrapartida, a E3
refere que a “comunicacao funciona e é muito boa”.

A possibilidade de uma maior integracéo entre sistemas foi igualmente abordada nas entrevistas,
surgindo como uma potencial solucéo para a reducao de erros. A E1 identifica a sincronizacao entre as
ferramentas como uma possivel melhoria, salientando que “os sistemas ndo estarem interligados” é
uma fragilidade. A E2 defende que “tudo o que seja automatico € bom”, ja que poderia contribuir para
a reducao de erros e do trabalho manual. Ja a E3 considera que a automatizacao pode trazer beneficios,
mas defende a importancia de manter um equilibrio entre a intervencdo humana e a digitalizacéo,

sobretudo por questdes ligadas ao controlo da informacéao.
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5.3.8. Contributo do estagio para a mitigacdo do problema

As percecoes recolhidas nas entrevistas reforcam o contributo que o estagio teve na mitigacao
do problema, através das atividades de validacdo e correcdo desenvolvidas. A E1 destacou que, com
“uma correcdo em massa da informacao existente no sistema”, a probabilidade de surgirem erros no
curto prazo seria menor. Do mesmo modo, a E2 evidenciou que o estagio ajudou a dar visibilidade a
importancia da limpeza e atualizacdo dos dados, referindo que “este tipo de intervencdo é muito
positivo”, sobretudo porgue a falta de tempo da equipa dificulta a dedicacao a tarefas de standardizacéo.
Por sua vez, a E3 salientou que “o impacto verdadeiro ndo é s6 para a equipa: ¢ também para o

controlling e para a analise de dados”.

Desta forma, considera-se que o estagio contribuiu para a mitigacdo do problema, ndo por
eliminar integralmente as suas causas, mas por atuar diretamente na correcao das inconsisténcias e por
reforcar a atencdo e a importancia da coeréncia da informacao organizacional. De forma a sintetizar os
principais tipos de inconsisténcia identificados no contexto do estagio, bem como os respetivos impactos,
a Tabela 6 apresenta uma sistematizacdo das situacdes observadas e da sua relevancia operacional e

organizacional.

Em termos concretos, o contributo do estagio materializou-se na validacao de bases de dados,
na identificacdo de inconsisténcias entre sistemas, na correcao ou atualizacdo de registos acessiveis e
na organizacdo da informacéao para utilizacdo posterior pelos colaboradores.

Para a equipa, este trabalho permitiu reduzir a dispersao da informacao e tornar mais visiveis 0s
casos que exigiam intervencao, facilitando o processo de correcdo. Ao dispor de bases mais organizadas
e de registos atualizados, a equipa passou a ter melhores condicdes para consultar a informacéao,

acompanhar situacdes pendentes e evitar a repeticao de algumas validacoes manuais.

Deste modo, o valor pratico do estagio nao se limitou a correcdo pontual de dados, tendo passado

também pela melhoria da fiabilidade da informacao, pela reducao de ambiguidades nos registos e pelo

reforco da rastreabilidade dos dados utilizados nos processos de compras.
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Tabela 6 - Sintese das inconsisténcias identificadas e respetivos impactos

Tipo de inconsisténcia

Incoeréncia entre

sistemas

Relacdes incorretas
entre CVM e Local

Vendor

Registos duplicados ou

desatualizados

Auséncia de atualizacao

automatica

Falta de padronizacao

da informacao

Descricao

Informacao divergente sobre o

mesmo  fornecedor entre
sistemas
Associacao incompleta,

incorreta ou inexistente entre
entidades

Existéncia de fornecedores
repetidos,
desatualizados

dummy ou

Alteracdes num sistema nao
eram refletidas nos restantes

Informacdo  registada

formatos distintos

em

Fonte: elaboracdo propria

5.4.

Discussao dos Resultados

Impacto operacional

Exigia cruzamento manual de
informacdo e maior tempo de
execucao

Dificultava a validacdo da
informacdo e a manutencao

contratual

Aumentava o retrabalho e o
tempo de validacao

Criava dependéncia de

validacdo manual
Atrasava o0 tratamento da
informacao e aumentava o risco
de erro

Impacto organizacional

Comprometia a fiabilidade e a
consisténcia dos dados

Comprometia a leitura coerente
da base de fornecimento

Reduzia a qualidade da base de
dados e a confianca na

informacao

Favorecia a persisténcia de
incoeréncias entre plataformas

Dificultava a comparabilidade
entre fornecedores

A analise dos resultados permite compreender de que forma os conceitos abordados na revisdo

de literatura sdo aplicados na pratica. Assim, serao discutidos os resultados obtidos, tendo por base a

literatura estudada e os dados recolhidos através das entrevistas semiestruturadas, da observacao

participante e da analise documental.

De facto, a literatura mostra que a diversidade da base de fornecimento exige diferentes

abordagens ao nivel da gestao, ja que nem todos os fornecedores apresentam a mesma importancia.

Bensaou (1999) reforca que a natureza da relacdo comprador-fornecedor depende do grau de

interdependéncia entre as partes. Embora o presente estudo se centre sobretudo na dimenséao

informacional e operacional da hierarquizacdo, os resultados empiricos mostram claramente que a

correta associacao entre CVM e Local Vendor constitui uma condicao essencial para assegurar uma

leitura coerente da estrutura da base de fornecimento. Deste modo, a hierarquizacdo dos fornecedores
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revela-se relevante nao apenas como forma de organizacao, mas também como suporte a consisténcia

da informacéao utilizada nos processos associados a gestdo de fornecedores.

Relativamente as cadeias globais de valor, a literatura evidencia que a crescente fragmentacao
internacional da producdo aumentou a complexidade da gestdo de fornecedores, sobretudo em
organizacdes multinacionais. Gereffi et al. (2005) defendem que as relacdes entre as empresas variam
consoante a complexidade das transacdes, a possibilidade de codificacdo da informacao e a capacidade
dos fornecedores. Por sua vez, Sturgeon et al. (2008) evidenciam que a industria automovel esta presente
em cadeias de abastecimento interdependentes e exigentes ao nivel da coordenacao. Os resultados
obtidos correspondem a esta perspetiva, uma vez que mostram que a gestdo dos fornecedores na
Continental acontece num contexto caracterizado pela utilizacdo de varios sistemas, pela necessidade
de articulacdo entre diferentes intervenientes e pela constante validacdo da informacdo. Com isto, o
problema em questao nao corresponde a uma situacao pontual, mas torna-se, assim, uma consequéncia

da complexidade organizacional associada a gestao de fornecedores num ambiente multinacional.

Esta dimensdo permite compreender que os impactos das inconsisténcias ndo se limitam a
execucdo operacional das tarefas. Quando a informacao sobre os fornecedores se encontra dispersa,
desatualizada ou incorretamente associada entre os sistemas, a organizacdo pode enfrentar limitacoes
na consolidacdo e na interpretacdo da sua base de fornecimento. Esta situacdo pode dificultar a
agregacao do volume de compras associado a fornecedores ou grupos empresariais, a identificacdo do
peso real desses fornecedores na estrutura de compras, a avaliacdo de riscos de concentracdo e a
preparacao de negociacdes com fornecedores globais. Do mesmo modo, a auséncia de uma ligacao
fiavel entre fornecedores locais e entidades de nivel superior pode limitar o planeamento de sourcing e a
identificacdo de alternativas de fornecimento, sobretudo em contextos marcados por cadeias de

abastecimento internacionais e dependéncias regionais.

Adicionalmente, os resultados também demonstraram que a eficacia dessa hierarquizacao
depende da qualidade e da fiabilidade da informacao e da articulacdo entre os diferentes sistemas. A
revisdo de literatura evidencia que a hierarquizacao dos fornecedores so se torna operacional quando é
baseada em dados fiaveis, comparaveis e rastreaveis entre as diferentes ferramentas e unidades
organizacionais (Strong & Volkoff, 2010; Weber et al., 2009). De facto, o caso da Continental aplica-se a
este ponto de vista, ja que a incoeréncia entre sistemas, a auséncia de uma atualizacdo automatica da

informacao e a necessidade constante de validacdo por outras equipas comprometiam essa consisténcia.
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Por conseguinte, Khatri e Brown (2010) defendem que a governacéo da informacao depende de
direitos de decisao, de responsabilidades e de mecanismos de controlo sobre os dados organizacionais.
Weber et al. (2009) acrescentam que os mecanismos de governacdo devem ser ajustados ao contexto
organizacional, sobretudo em ambientes complexos e multinacionais. Os resultados demonstram isto
mesmo, uma vez que a persisténcia das inconsisténcias resultava também da necessidade frequente de

validacao por outros intervenientes e da auséncia de atualizacéo automatica dos dados entre sistemas.

A literatura mostra ainda que a digitalizacao e analise de dados podem reforcar a gestdo de
fornecedores e a resiliéncia da cadeia de abastecimento, mas que esse potencial depende da qualidade
dos dados utilizados (Gunasekaran et al., 2015; Wu et al., 2025; Chen et al., 2025). Os resultados
obtidos no estudo suportam esta ideia, na medida em que as entrevistadas reconheceram que uma
maior integracao entre os sistemas e uma maior automatizacao poderiam contribuir para a reducao de
erros e de trabalho, ainda que mantendo a necessidade de controlo humano sobre a informacdo. Neste
sentido, a digitalizacdo surge como uma oportunidade relevante para melhorar os processos, mas a sua

eficacia continua dependente da consisténcia e da fiabilidade dos dados que alimentam os sistemas.

De um modo geral, os resultados obtidos mostram que o problema em estudo nao resulta de
uma so causa, mas da combinacao entre diversos fatores. No caso da Continental, ficou claro que a
dificuldade nao esta apenas em estruturar os fornecedores, mas em garantir que a informacéao utilizada

para essa estruturacao é coerente, atualizada e consistente entre os diferentes sistemas e intervenientes.

Por fim, importa destacar que o estagio contribuiu para a mitigacdo do problema, ainda que néo
tenha eliminado as suas causas estruturais. Através da identificacdo e da correcao de inconsisténcias,
da atualizacdo de hierarquias e da validacdo de informacao, o trabalho desenvolvido contribuiu para
reforcar a fiabilidade dos dados em situacdes concretas e para tornar mais visivel a importancia
estratégica da coeréncia informacional. Desta forma, os resultados sustentam a ideia de que a coeréncia
e a hierarquizacao dos dados influenciam a gestao estratégica de fornecedores, uma vez que afetam a
eficiéncia operacional, a articulacado entre equipas e sistemas e a qualidade da informacao que suporta

a tomada de decisao organizacional.

5.5. Emresumo

Em sintese, as evidéncias recolhidas através das entrevistas, da observacdo participante e da
analise documental demonstraram que as inconsisténcias entre sistemas, a necessidade de validacao
manual da informacao e as fragilidades na articulacdo entre intervenientes condicionavam a eficiéncia

do trabalho diario e a fiabilidade dos dados associados aos fornecedores. Ao mesmo tempo, verificou-se
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que a correta hierarquizacdo entre CVM e Local Vendor constituia uma condicdo importante para
assegurar uma leitura coerente da base de fornecimento e para suportar processos como a manutencao
contratual, a atualizacéo de certificados e a validacdo da informacao. A componente empirica do estudo
reforca a ideia de que a coeréncia e a hierarquizacao dos dados influenciam a gestao estratégica de
fornecedores, na medida em que afetam a eficiéncia operacional, a articulacdo entre sistemas e equipas

e a qualidade da informacéo que sustenta a tomada de decisdo organizacional.
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6. Conclusoes e Recomendacoes

Neste capitulo sao apresentadas as conclusdes gerais do estudo, bem como as suas limitacoes,

as recomendacdes decorrentes da analise desenvolvida e algumas ideias para futuras investigacoes.

6.1. Conclusoes gerais

O presente relatdrio de estagio teve como questdo de investigacdo: “De que forma a coeréncia
e a hierarquizacao dos dados influenciam a gestao estratégica de fornecedores na Continental?”. Assim,
o trabalho pretendeu compreender de que modo a qualidade, a consisténcia e a organizacao da
informacao relativa aos fornecedores condicionam a gestdo da base de fornecimento num contexto
multinacional, tendo por base a experiéncia desenvolvida no ambito do estagio curricular realizado na
equipa de Purchasing Operations — Raw Materials da Continental.

Para responder a esta questdo, foram definidos como principais objetivos compreender a
relevancia da coeréncia da informacdo na gestdo de fornecedores, analisar a importancia da
hierarquizacdo entre CVM e Local Vendor no contexto organizacional observado, identificar as principais
limitacdes associadas a existéncia de inconsisténcias entre sistemas e perceber de que forma o trabalho
desenvolvido ao longo do estagio contribuiu para a mitigacdo do problema identificado.

0 estudo desenvolvido baseou-se numa abordagem qualitativa e interpretativista, recorrendo ao
estudo de caso como estratégia de investigacao. A recolha de dados foi realizada através da observacao
participante durante o estagio, de entrevistas semiestruturadas a trés colaboradoras da equipa de
Purchasing Operations — Raw Materials e da analise documental de materiais internos relevantes para a
compreensao dos sistemas, dos processos e dos fluxos de informacdo associados a gestdo de
fornecedores.

Com base nos dados recolhidos, conclui-se que a coeréncia da informacdo desempenha um
papel central na gestdo dos fornecedores, na medida em que condiciona a fiabilidade dos dados
utilizados pelas equipas, influencia a eficiéncia das tarefas diarias e afeta a capacidade de validar,
interpretar e atualizar a informacado necessaria ao funcionamento dos processos de compras. A existéncia
de inconsisténcias entre sistemas, a auséncia de atualizacdo automatica da informacéo e a necessidade
recorrente de validacdo por outras equipas revelaram que a qualidade dos dados nao constitui apenas
uma questao técnica, mas uma condicao essencial para a operacionalizacao de processos com
relevancia organizacional.

No que diz respeito a hierarquizacao dos fornecedores, conclui-se que a correta associacdo entre

CVM e Local Vendor constitui uma condicao importante para assegurar uma leitura coerente da estrutura
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da base de fornecimento. Esta hierarquizacao revelou-se particularmente relevante para processos como
a manutencao contratual, a atualizacao de certificados, a validacao de informacé&o e o apoio as atividades
da equipa. Assim, a hierarquizacdo nao surge apenas como um mecanismo de organizacdo
administrativa, mas como um elemento que suporta a consisténcia da informacéao e, consequentemente,
a gestdo mais eficaz dos fornecedores.

Os resultados permitiram igualmente concluir que o problema em estudo nao resulta de uma
causa isolada, mas da combinacao entre diferentes fatores. Entre estes destacam-se a fragmentacao da
informacdo entre diferentes sistemas, a falta de integracdo plena entre plataformas, a necessidade de
validacao frequente por diferentes intervenientes, algumas fragilidades na articulacao entre equipas € a
auséncia de automatismos que assegurem uma atualizacdo coerente dos dados. Neste sentido, o
problema observado revelou uma natureza simultaneamente técnica, processual e comunicacional.

Por outro lado, a discussdo dos resultados permitiu confirmar que as evidéncias recolhidas estdo
alinhadas com a literatura analisada ao longo do relatério. A revisdo de literatura demonstrou que a
eficacia da hierarquizacao e da gestao estratégica de fornecedores depende nao apenas da existéncia de
modelos de segmentacao e diferenciacao, mas também das condicdes informacionais e organizacionais
que garantem a consisténcia, a comparabilidade e a rastreabilidade dos dados. O caso da Continental
confirmou esta perspetiva, mostrando que a estruturacao da base de fornecedores depende da qualidade
da informacéo e da articulacéo entre sistemas e intervenientes.

Por fim, conclui-se que o estagio contribuiu para a mitigacao do problema, ainda que nao tenha
permitido eliminar as suas causas estruturais. O trabalho desenvolvido incidiu diretamente na
identificacao e correcao de inconsisténcias, na atualizacdo de hierarquias e na validacao da informacéo,
contribuindo para reforcar a fiabilidade dos dados em situacdes concretas. Ao mesmo tempo, o estagio
permitiu compreender e aprofundar a relevancia estratégica da coeréncia informacional no contexto da
gestdo de fornecedores. Deste modo, a principal conclusdo do estudo é que a coeréncia e a
hierarquizacdo dos dados influenciam a gestéo estratégica de fornecedores na Continental, na medida
em que afetam a eficiéncia operacional, a articulacdo entre equipas e sistemas e a qualidade da

informacao que sustenta a tomada de decisao organizacional.

6.2. Limitacoes do estudo

Apesar de o estudo ter sido realizado num contexto organizacional real e de ter permitido um
contacto direto com as praticas observadas no ambito do estagio, importa reconhecer algumas

limitacoes.
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Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de caso centrado numa Unica organizacao, o que
significa que as conclusdes obtidas refletem a realidade especifica da Continental no contexto observado,
nao podendo ser automaticamente generalizadas a outras empresas, setores ou estruturas
organizacionais.

Em segundo lugar, o estudo incidiu sobretudo sobre a realidade da equipa de Purchasing
Operations, o que condiciona o alcance das conclusdes. Embora esta delimitacdo tenha sido adequada
ao problema em analise, significa também que nao foram observadas com a mesma profundidade outras
areas ou equipas da organizacao que poderiam evidenciar dinamicas distintas relativamente a gestao e
hierarquizacédo dos fornecedores.

Em terceiro lugar, a componente empirica do estudo centrou-se na realizacao de entrevistas a
trés colaboradoras da equipa de Purchasing Operations — Raw Materials, cuja experiéncia e envolvimento
direto com os processos observados se revelaram adequados aos objetivos da investigacéo. Ainda assim,
esta delimitacao significa que a analise reflete sobretudo a perspetiva desta equipa no contexto estudado.

Por ultimo, importa referir que, tratando-se de um relatério de estagio, a analise encontra-se
naturalmente influenciada pelo contexto especifico da experiéncia pratica desenvolvida, o que significa

gue os resultados estdo fortemente associados a realidade observada no periodo em causa.

6.3. Recomendacoes

Com base na analise desenvolvida, é possivel apresentar algumas recomendacdes que poderao
contribuir para a mitigacdo das limitacdes identificadas no contexto da gestdo de fornecedores na
Continental.

Em primeiro lugar, recomenda-se o reforco da articulacdo entre os diferentes sistemas utilizados
na organizacado, sobretudo no que diz respeito a informacao relativa aos fornecedores e as respetivas
relacdes hierarquicas. A criacdo de mecanismos de validacdo periodica entre os sistemas,
nomeadamente o BWP, o ePOS e o CLM, por exemplo, de forma trimestral, permitiria identificar as
divergéncias entre as plataformas, corrigindo, assim, a informacdo desatualizada e reduzindo a
necessidade de validacoes posteriores.

Em segundo lugar, recomenda-se a clarificacdo dos procedimentos associados a criacao,
atualizacao e validacéo da informacao dos fornecedores. Este procedimento deveria definir aspetos como
os critérios de validacao e as equipas responsaveis por cada etapa, bem como orientacdes especificas
sobre a correta associacdo entre CVM, CVN e Local Vendor, de forma a evitar duplicacdes, codigos

incorretos ou ligacdes incompletas entre diferentes niveis de registo.
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Adicionalmente, a analise realizada evidencia a relevancia de garantir que os fluxos de
informacdo sado claros e consistentes entre os diferentes intervenientes envolvidos na gestdo dos
fornecedores. Situacdes como alteracdes de empresa-mae, aquisicdo de fornecedores, mudanca de
fornecedor local ou atualizacdo de dados corporativos deveriam seguir um canal definido, com
identificacdo clara dos intervenientes envolvidos. Esta clarificacdo permitiria reduzir atrasos, evitar
informacao dispersa e assegurar maior rastreabilidade das alteracdes realizadas.

Por fim, recomenda-se que a Continental continue a valorizar a coeréncia e a qualidade da
informacdo como dimensdes estratégicas no suporte a gestdo de fornecedores. Numa légica de
governacdo da informacdo, poderia ser pertinente acompanhar alguns indicadores simples, como o
numero de registos duplicados, fornecedores sem associacdo correta e tickets criados por tipo de
inconsisténcia. A monitorizacdo destes elementos permitiria identificar padrdes recorrentes, priorizar
acdes de limpeza ou atualizacao da informacéo e apoiar decisdes mais consistentes sobre a base de
fornecimento. Deste modo, o reforco das praticas de governacao da informacéo podera contribuir para

uma maior fiabilidade dos sistemas e para uma gestdo mais eficaz dos fornecedores.

6.4. Pistas para futuras investigacoes

Para aprofundar o conhecimento sobre esta tematica, seria interessante alargar o estudo a outras
equipas ou areas funcionais da organizacao, com o intuito de perceber se as limitacdes observadas se
manifestam de forma semelhante noutros contextos ligados a gestao de fornecedores.

Adicionalmente, poderia ser pertinente desenvolver estudos comparativos entre diferentes
organizacdes multinacionais, com o objetivo de analisar de que forma diferentes sistemas, estruturas de
governacao e praticas de gestdo de dados influenciam a hierarquizacao e a gestao dos fornecedores.

Outra possibilidade de investigacao futura seria explorar mais diretamente a relacdo entre a
governacdo dos dados, a integracado entre sistemas e a eficacia da segmentacdo de fornecedores,
procurando compreender em que medida mecanismos mais robustos de governacdo da informacao
contribuem para decisdes mais consistentes no contexto da funcao de compras.

Por fim, seria também relevante aprofundar a forma como a digitalizacao, a automatizacéo e as
ferramentas de analise de dados podem apoiar a gestdo da base de fornecedores, sobretudo em

contextos multinacionais caracterizados por multiplos sistemas e praticas locais diferenciadas.
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Apéndices

Apéndice 1 — Guiao da entrevista: Team Leader

Grupo 1. Abertura

Antes de comecar, gostaria de agradecer pela sua disponibilidade para participar nesta

entrevista.

Para contextualizar o que foi feito ao longo do meu estagio, trabalhei sobretudo na correcdo da
informacdo dos fornecedores, em particular na coeréncia dos dados entre os diferentes sistemas e na
hierarquizacdo dos fornecedores. O objetivo desta entrevista é perceber melhor como funciona, na
pratica, a gestdo da informacao dos fornecedores no dia a dia da equipa. Embora a entrevista esteja a
ser feita agora no final do meu estagio, as perguntas vao abranger trés momentos: como as coisas
funcionavam antes do estagio, o que foi acontecendo ao longo deste periodo e uma visao mais final sobre
0s processos e possiveis melhorias. O que me interessa é a sua experiéncia e percecdo, logo ndo existem

respostas certas ou erradas.

A entrevista & confidencial e sera utilizada apenas para fins académicos, no ambito do meu

relatorio de estagio.

Grupo 2. Funcao (Enquadramento)

1. Pode explicar, de forma geral, qual é o seu papel e quais sdo as suas principais tarefas dentro da
equipa?

2. Quais sao os programas ou sistemas que usa mais frequentemente no seu trabalho diario?
Grupo 3. Diferencas entre Sistemas

3. Ao trabalhar com os diferentes sistemas, notava frequentemente diferencas ou inconsisténcias na
informacao apresentada sobre os mesmos fornecedores?
4. Quando essas situacdes ocorreram:
a) Qual foi o procedimento habitual para corrigir 0s erros ou inconsisténcias?

b) Estdo envolvidas outras equipas nesse processo? Quais e de que forma participam?
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5. Do ponto de vista da coordenacdo da equipa, o alinhamento destas informacdes integrava-se
facilmente no fluxo normal de trabalho ou acabava por ser secundarizado face a outras prioridades
operacionais?

6. Essas diferencas, quando aconteciam, causavam algum tipo de impacto no trabalho da equipa,
como por exemplo atrasos?

7. Na sua opiniado, quais sdo as causas mais comuns por detras dessas inconsisténcias?

8. Considera que a coeréncia entre os diferentes sistemas é importante para o desempenho diario da

equipa? Porqué?

Grupo 4. Comunicacao e fluxo de informacao

9. Quando existe uma alteracao relevante num fornecedor noutro sistema , como é que ficam a saber
dessa alteracao?
10. Considera que o fluxo de comunicacdo entre equipas relativamente a atualizacdo dos dados

poderia ser mais claro ou consistente? Em que aspetos concretos?

Grupo 5. Melhorias e Sugestoes

11. Considera que uma maior integracao entre os sistemas, por exemplo através da sincronizacao
automatica de dados, poderia ser benéfico? Porqué?

12. Se pudesse alterar algo no processo para reduzir erros ou a retrabalho, o que alteraria?

Grupo 6. Encerramento

13. Ha mais algum aspeto que ache importante referir e que nao tenha sido abordado?

Obrigada pela sua colaboracao!
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Apéndice 2 — Guiao da entrevista: Colaboradoras

Grupo 1. Abertura

Antes de comecar, gostaria de agradecer pela sua disponibilidade para participar nesta

entrevista.

Para contextualizar o que foi feito ao longo do meu estagio, trabalhei sobretudo na correcdo da
informacdo dos fornecedores, em particular na coeréncia dos dados entre os diferentes sistemas e na
hierarquizacdo dos fornecedores. O objetivo desta entrevista é perceber melhor como funciona, na
pratica, a gestdo da informacao dos fornecedores no dia a dia da equipa. Embora a entrevista esteja a
ser feita agora no final do meu estagio, as perguntas vao abranger trés momentos: como as coisas
funcionavam antes do estagio, o que foi acontecendo ao longo deste periodo e uma visao mais final sobre
0s processos e possiveis melhorias. O que me interessa é a sua experiéncia e percecdo, logo ndo existem

respostas certas ou erradas.

A entrevista & confidencial e sera utilizada apenas para fins académicos, no ambito do meu

relatorio de estagio.

Grupo 2. Funcao (Enquadramento)

1. Pode explicar, de forma geral, qual é o seu papel e quais sdo as suas principais tarefas dentro
da equipa?

2. Quais sao os programas ou sistemas que usa mais frequentemente no seu trabalho diario?

Grupo 3. Diferencas entre Sistemas

3. Ao trabalhar com os diferentes sistemas, notava frequentemente diferencas ou inconsisténcias
na informacao apresentada sobre os mesmos fornecedores?
4. Quando essas situacdes ocorreram:
a. Qual é o procedimento habitual para corrigir os erros ou inconsisténcias?
b. Estdo envolvidas outras equipas nesse processo? Quais e de que forma participam?
5. Essas diferencas, quando acontecem, causavam algum tipo de impacto no vosso trabalho, como
por exemplo atrasos?

6. Na sua opinido, quais sdo as causas mais comuns por detras inconsisténcias?
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7. Considera que a coeréncia entre os diferentes sistemas é importante para o desempenho diario

da equipa? Porqué?

Grupo 4. Comunicacao e fluxo de informacao

8. Quando existe uma alteracdo relevante num fornecedor noutro sistema , como é que ficam a
saber dessa alteracédo?
9. Do seu ponto de vista, o fluxo de comunicacdo entre equipas relativamente a atualizacdo dos

dados poderia ser mais claro ou consistente? Se sim, em que aspetos concretos?

Grupo 5. Melhorias e Sugestoes

10. Considera que uma maior integracao entre os sistemas, por exemplo através da sincronizacao
automatica de dados, poderia trazer beneficios ao trabalho da equipa? Porqué?
11. Alteraria algum aspeto no processo de correcao de dados ou acha que nao necessita de alguma

alteracao?

Grupo 6. Encerramento

12. Ha mais algum aspeto que aches importante referir e que nao tenha sido abordado?

Obrigada pela sua colaboracao!
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Tabela Al - Registo da observacao participante feito ao longo do estagio

Phase/Date |Task Database |Type of corrections |Impact
1°- oct 1 Verify the Lgcal Vendors in ePOS and create a ticket asking for the ePOS/BMC
corresponding CVM
From the |ISt.pi’OVIded by the TI.CCDB team, | |Fien’F|f|ed some CVM that Enhanced data consistency between ePOS and CCDB by
were not assigned. So, | check in ePOS to confirm if these CVM exist, . o . . .
o . . . S ePOS/BMC identifying CVM that were missing or incorrectly assigned.
1% oct3 and then | sent another ticket including a file with the ePOS CVM and . . . .
. . . . . CCDB This task directly contributed to reducing cross-system
request confirmation that they were present in CCDB (which contains discrepancies and improvine sunplier hierarchy reliabilit
the same information as BWP) P P g SUpp y y
1%2-0ct3 Receive the confirmation in a excel file from the TI CCDB team ZIZ%SB/BMC
After analyzing the excel file received, | found that the CYM names in
ePOS didn't match those in CCDB. So, | created a new ticket for the Tl Correction of 67 CVM Strengthened master data governance by aligning ePOS
o RM Contracts team, attaching an Excel file that included the CVM ePOS/BMC ) CVM names with the official CCBD records. This correction
1°-0ct6-8 ) . names in ePOS, based . . . .
names from ePOS and, in the green column, the corresponding CVM CCDB on CCDB reduced system inconsistencies and ensured harmonized
names from CCBD. This was done so | could correct the ePOS names supplier identification across databases
based on CCDB and align all databases
The final step was to correct the information in the team's tracker
(which contains details about the CVYM name and number on ePQOS). Correction of 67 CVM Improved internal transparency and accuracy by updating
12 -oct 6 - 8 | After the TI RM Contracts team confirmed that the updates had been SharePoint names on the Tracker the team's tracker with validated CVM corrections. This
made in ePOS, | sent an email to the team informing them that | would supported efficient communication between the teams
update the names in the tracker
The second phase began by reviewing a BWP list that contained Identify 56 possible Identified inconsistencies between BWP and ePQS,
20 oct 6 information about the CPMG, CVM name and number, Local Vendor ePOS/BWP corrections, being to enabling the correction of CVM misassignments. This
name and number and the system. After obtaining that list, | checked change to a improved the alignment of supplier data across two major
whether the CVM in BWP existed in ePOS. For those that matched, | another CVM or purchasing systems
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compared their names and verified if they were assigned to the correct
CVM, while simultaneously taking notes on any name updates

changing the name of
the current CVM

The next step was extract from the BWP list all the CVYM marked as

From 10700 results,
identified 403 as "Not

o _ - i |
0ct10- |\, oy (C99999999) and ignore those that appeared as "Not BWP assigned" This process enabled a clearer assessment of data quality
31 ) . . . . . . . and guided corrective actions in later stages
assigned", since we couldn't obtain any information from them (which were ignored)
and 236 dummy CVM
From the 236
o oct 10 Then, after listing the dummies, | removed the duplicate values and dummies, stayed with | Reduced redundant and inconsistent entries in BWP by
31 checked which ones could match an existing CVM in order to link them | BWP/ePQOS | 58 values after cleaning | identifying duplicates and matching them to the correct
and add them to the hierarchy the duplicates and CVM
found a match for 23
o oct 10 Next, | extracted from the list the CVN (C10) that had been marked as From 10700 results, Significantly increased data quality by flagging a large
31 CVM (C11), which corresponded to the vendor master, meaning the BWP identified 1620 CVN volume of incorrect CVM classifications. This allowed the
parent company that should be CVM correction of issues in supplier hierarchy information.
From the 1620 CVN,
o . . . o . stayed with 472 after . o
2. oct 10 - | After cleaning the duplicate values, | worked on identifying a matching . . This step supported a more accurate consolidation of
, BWP/ePOS | cleaning the duplicates, o .
31 CVM for each CVN listed supplier information across systems
and found a match for
99 of them
The list to associate a
Once | determined the corrections for CVM names and matched the current CVM to another
o . L and to correct CVN and
2% -oct 10 - | CYM dummies and CVN, | prepared a new excel file with all updates . .
. L . BWP/ePOS | dummies had 147 lines
31 and carefully reviewed it, given that some suggested changes required

confirmation

of corrections
The list to correct only
the names had 17 lines
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Using the final list and the information from ePQOS, | matched each

The list sent to the

Strengthened the accuracy of the correction workflow by

2° - oct 10 - | correction to the responsible lead buyer(s) according to the CVM | suppliers had 143 . ) . L .
. . ePOS . . involving Lead Buyers in the validation of supplier data.
31 suggested as the correct one. After that, | had to wait for supplier corrections. After being . .
' . . . . . Their feedback ensured that updates were reliable
confirmation before proceeding with the corrections revised
After compiling the list of names needing correction, | submitted a Improved the governance of supplier ownership
2° _nov 5 ticket to the TI CCDB team for verification, as their database shows the information by validating CYM names with the TI CCDB
nov 11 most recent company name. Which helps explain changes caused by, |ePOS/BMC |The list had 16 cases |team. This helped explain discrepancies caused by
for example, acquisitions or mergers (the main reason these CVYM acquisitions or mergers and ensured up-to-date vendor
names were identified for correction" hierarchy alignment
After receiving the reply from the CCBD team, | only needed to correct
2°-nov5- |9 CVMnames. Then | created tickets for both CCDB team and the Tl BMC
novll RM Contracts team to update the information on CCDB and ePOS,
respectively
The final step in the name correction process was to update the
o information in the team's tracker. After the TI RM Contracts team . Ensured that all validated updates were reflected in the
2°-nov 5 - . . . . Correction of 9 CVM . . . L
confirmed that the updates had been made in ePOS, | sent an email to | SharePoint internal tools, increasing transparency and reliability of the
novll . . . . names on the Tracker .
the team informing them that | would proceed with correcting the correction process.
names in the tracker
. . . . [ had 115 cases
After the deadline for lead buyer confirmation, | organized the
. o O " " " approved for
information into two categories: "to correct" and "not to correct". One .
o . . . corrections and 19 that
2°%-nov 5 - |case remained pending because the CYM was in the process of , .
o . . . EXCEL weren't approved; 4
novll changing its name. To assist the lead buyers in deciding whether the L o
. . . waiting for info; 1
correction should be made, | extracted details about the materials and "
) waiting to the CVM
the plant that was purchasing them
change
| identified special cases as well. One was a CVM in ePOS where local Correction of 8 local This contributed to cleaner and more reliable vendor
2°-nov3 vendors were listed under an incorrect name, so | created a ticket for ePOS/BMC |vendors names on a

the TI RM Contracts team to update the name

CVM

master data
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Another special case involved 2 different CVM appearing in both BWP
and ePOS that should be under the same group. | created a ticket for
the TI CCDB team (since this correction must start in BWP) requesting

| corrected the
hierarchy because
there were 2 CVM
belonging to the same
parent company. |
identified the CVM that
shared the same

. . . h i
2°-nov 5 to merge one CVM into the other and update the name to the correct EI\DA?PS/BMC address as the parent ;i:farriiuwd fragmentation and improved the supplier
group name. After the change was made in BWP, | sent an email to my company and kept its y
colleagues informing them of the update and instructing them to adjust number. Then, | placed
the CVM information in ePOS accordingly the other CVM under it
and changed the CVYM
name to match the
name of the parent
company
The LB confirmed that
The last special case involved a local vendor in ePOS that was linked to \(/:V;rsrel(r:ltceodrri(:(ih seoPZhSe
o the wrong CVM. | contacted my colleague responsible for that CVYM to | This reduced misinformation affecting purchasing
2°-nov 5 . . . . ePOS We had already a CVM .
confirm whether the information was incorrect. She then Reached out processes and vendor reporting
. L created for that local
to the responsible lead buyer for further verification. . .
vendor, so it was just a
case of a misplace.
From the Lead Buyer approval list, | created 2 tickets. The first ticket . .
o . . . Enabled large-scale corrections across multiple CVM by
2°nov 10 included cases where the only correction required was to allocate the ePOS/BMC | I had 35 cases L .
raising tickets based on validated Lead Buyer feedback.
local vendor to the correct CVM. . )
: : - This ensured that corrections entered by the Tl teams
For the second ticket, | included cases where the hierarchy had to be were accurate and aligned with real procurement
2°nov 10 fixed because the local vendor and CVM number weren't under the ePOS/BMC | I had 82 cases

correct CVM

structures
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32-0ct23-

In the third phase, | worked with CLM, the platform holding all
agreements. | extracted executed and expired agreements, cleaned the
Excel file to remove irrelevant information and kept only Certificates,

The list had 5295
results, having 1871

This created a solid baseline for matching agreements

nov 12 Quality Assurance Agreements and Business Partner Code of Conduct CLM results with dummy with correct CYM and eliminating obsolete entries
. . . . CVM, a CVN or no CVM
for the clusters: Compounding Raw Materials, Chemicals, Synthetic number
Rubber, Fillers, Steel, Textiles, Others and Reinforcements
Next, | filtered the CVM in ePOS and verified the certificate CVM
32-o0ct 23 - | numbers against those in ePOS. | corrected any mismatches and cases CLM/ePOS The list had 65 cases to | This task was essential for ensuring that the agreements
nov 12 where CVM were incorrectly linked, and then | proceeded with the be corrected were linked to the correct CVM across systems
correction of the dummy CVM
During the agreement corrections, | faced various situations: some Lack of access: 11 Increased the completeness and reliability of agreement
32 -oct 23 - | agreements were inaccessible, others required mapping, a few CLM Corrections made: 25 | data by successfully addressing mapping issues and
nov 12 belonged to ContiTech rather than Tires, and the rest were corrected Need mapping: 27 system-related obstacles. This supported better integration
without problems ContiTech cases: 4 of CLM data into purchasing operations
After correcting all the agreements | had access to, | created a ticket for
32 -o0ct 23 - | the TI CLM team to map the CVM so that | could proceed with The list had 14 CVM to
. . . CLM/BMC
nov 24 correcting the remaining agreements. | also removed the duplicate map
values
The list had 203
certificates.
Corrections: Only
| continued the corrections using an excel file in SharePoint that corrected the name: Enhanced the consistency of certificate data by applying
o contained all certificates linked to an ePOS CVM. | standardized the 21; Corrected both : : . :
3%2-nov12- names to ensure they followed the format: CLM/ePQS/ name and RB: 88- Lack naming standards and correcting mismatches. This
nov 17 ' SharePoint 7 promoted better audit readiness and simplified certificate

NameCompany_CityofProduction_Contry_Certificate (e.g. 9001). | also
updated the responsible buyer based on the information in ePOS

of access: 3; Only
corrected the RB: 25;
Archived (don't need to
edit): 25; Didn't correct
anything: 41

governance
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Since some agreements were either expired or inaccessible, |

2-8 o submitted a ticket to the TI CLM team asking for edit access and CLM/BMC lgfegi::ti 37

merged the information from the file extracted from SharePoint

When | tried to edit the expired agreements, | had to mark them as
32 -oct 23 - |executed and then set them back to expired. However, the process was CLM
nov 19 inefficient because the certificates didn't revert to an expired status. As

a result, the expired certificates were disregarded.

Then, in CLM, there had been a lot of incorrect information regarding Addressed maijor inconsistencies by requesting a CVM list
3%-nov 17 - | the CVM. To address this, | created a ticket for the TI CLM team BMC The list received had to reconcile discrepancies between CLM and ePOS. This
jan 9 requesting a list of CVM that were present in both CLM and ePOS, so 94144 results was critical for restoring the integrity of contract-vendor

the information could be corrected linkages

After cleaning, the list
o After cleaning the duplicates, | analyzed the list, focusing only on the had 93443 result;. | . Strengthened maSteT datg quality by revievying 2 high-
3%2-nov 17 - . Lo found 376 corrections: | volume dataset and identifying key corrections. This
jan 9 CVM th?t were in ePOS. Then, | separated the corrections into three ePOS 56 name corrections, allowed the correction of the CVM and ensure alignment

categories: Name Corrections, CVYM Corrections, and Correct All. . .

72 CVM corrections with ePOS
and 248 to correct both

32-nov 17 - | Then | created 2 tickets to the TI CLM team, one to ask for the changes BMC

jan 9 in the supplier name and the other to change the CVM numbers

To correct the CVM names and numbers based on the previous list, | The extracted file Improved the data accuracy by identifying CYM name and
32-nov 17 - | extracted from CLM a file containing all Certificates, QAA and BPCoC CLM contained 5674 entries, | numbers of inconsistencies across the agreements. This
jan 9 that had been executed. This allowed me to identify which records of which only 155 analysis enabled targeted corrections and strengthened

required correction. needed adjustments. the alignment between CLM records and the ePOS data

While reviewing the previous corrections, | noticed that several The file contained 852 | Enhanced data consistency and standardization by
32 -nov 17 - | certificates still didn't match the standardized naming convention. To CLM entries, and 256 correcting certificate names that didn't follow the defined
jan 9 address this, | extracted another list from CLM containing only the certificate names were | naming convention. This task improved the quality of CLM

executed Certificates related to Tires, in order to correct their names.

updated.

records.
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In another phase, | corrected the folder names that contained the price
lists. Within that folder, the price lists were divided by clusters: Chemicals - 187; Fillers
4° - nov 21 Chemicals, Fillers and Components, Reinforcements, and Synthetic SharePoint and Components - 8; This improved accessibility and supported proper
Rubber. | added the CVYM number to the folders that did not have it, Reinforcements - 20; categorization of RM and clusters
and for those that already had one, | verified whether the CVM was Synthetic Rubber - 10
correct.

Fonte: elaboracdo propria

Nota: A tabela é apresentada em inglés, na sua versao original, por ter sido elaborado ao longo do estagio, num contexto multinacional, onde o inglés era lingua

mais utilizada em todos os processos.
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