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resumo

fornecedores, avaliacdo de fornecedores, compras indiretas, avaliacao de
desempenho.

A fungdo de compras tem sofrido uma evolu¢éo ao longo do tempo, sendo
cada vez mais uma funcéo estratégica para as empresas. Esta evolucéo
proporcionou igualmente uma evolucdo na relacdo comprador/ fornecedor,
sendo este Ultimo visto cada vez mais como um parceiro de negdcio,
potenciando-se grandes evolu¢des conjuntas. Pela importancia desta relagéo,
importa que esta seja avaliada para que se consigam identificar pontos fortes a
reforgar e pontos fracos a melhorar. Desta forma, surge a necessidade de
avaliar os fornecedores. O trabalho desenvolvido, neste projeto, centra-se
nesta tematica, tendo em conta o estudo de um caso pratico. Neste trabalho
serd proposto um modelo de avaliacao de fornecedores de compras indiretas
que se adequa a realidade da empresa em estudo.



keywords

abstract

suppliers, supplier evaluation, indirect purchasing, performance evaluation.

The purchasing function has experienced an evolution over time, being more
and more as a strategic function for firms. This development also provided an
evolution in the buyer / supplier relationship, being the supplier seen
increasingly as a business partner, leveraging up big joint developments. By
the importance of this relationship, it is crucial to evaluated it in order to identify
strengths to reinforce and weaknesses to improve. This relationship arises the
need to evaluate suppliers. The work developed in this project focuses on this
subject, taking into account the study of a practical case. The main contribution
of the work is the development of a model to evaluate suppliers of indirect
purchases that fits the reality of the company under study.
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Capitulo 1 — Introducéo

Este trabalho foi elaborado no &mbito de um estdgio curricular no departamento de
compras indiretas da empresa Bosch Termotecnologia, S.A.. O estagio desenvolvido
permitiu que houvesse uma analise ao modelo de avaliacdo de fornecedores de compras
indiretas da Bosch, na qual foram detetadas algumas lacunas a este modelo. Assim, o
principal contributo e objetivo deste trabalho é a elaboragdo de uma proposta de um
novo modelo de avaliagédo de fornecedores de compras indiretas. Esta proposta pretende
colmatar as falhas que o modelo de avaliagéo de fornecedores de compras indiretas da
Bosch tem.

Numa era global, como a que vivemos hoje, as empresas tém a necessidade constante de
melhorar os seus processos e produtos, por forma a se tornarem competitivas. E assim
importante para a sobrevivéncia das empresas que estas se consigam diferenciar no
mercado.

As compras, neste contexto, tém um papel fulcral na selecdo dos fornecedores com
quem trabalham e fazem parcerias. Pois, os fornecedores sdo uma ajuda fundamental no
destaque de uma empresa, num mundo em que 0s mercados se encontram cada vez mais
saturados.

De acordo com esta perspetiva, as compras ndo podem ser somente encaradas como um
suporte a producao ou ao funcionamento da empresa. Deverdo ser tracadas estratégias
de diferenciacdo de compras, para que todo o0 processo, e mesmo 0s produtos se tornem
unicos.

Desta forma, a funcdo de compras tem vindo a evoluir ao longo dos tempos sendo cada
vez mais uma area estratégica para as empresas. Esta evolu¢do deu maior importancia as
compras e a todos 0s seus intervenientes, passando os fornecedores a serem parceiros de
negdcio. Este estreitar de relagdes potenciou grandes evolucBes conjuntas, para além de
todos os beneficios inerentes a uma boa relagdo comprador/fornecedor.

Por forma a haver um bom funcionamento destas parcerias importa que esta relacdo seja
avaliada para se detetarem os pontos fracos e melhora-los, e fortalecer os pontos fortes.
Nasce assim, a necessidade de as empresas avaliarem os seus fornecedores. Esta
avaliacdo vai permitir que haja uma melhor comunicacdo entre empresa e fornecedor,
assim como uma melhor comunicacdo interna em tomada de decisdo, pois tem-se
conhecimento das reais capacidades do fornecedor.

Apos a avaliagdo importa que se tracem objetivos para o fornecedor cumprir, por forma,
a que este possa evoluir. Estes objetivos deverdo ir de acordo com os objetivos e
estratégias da empresa.



Em termos de metodologia, esta baseou-se em quatro fases: a aquisicdo de dados e
bibliografia, e leitura dos mesmos, aplicacdo e anélise do modelo atual de avaliacdo de
fornecedores indiretos da Bosch Termotecnologia, S.A. e a proposta de um novo
modelo de avaliagdo.

No que respeita a aquisicdo de conhecimentos e consulta de bibliografia, esta foi
centrada em jornais de renome na area e em autores conceituados na area de compras e
avaliacdo de fornecedores. Comecou-se a pesquisa através do tema, para se ter um
panorama alargado do que poderia aparecer sobre o mesmo. Uma primeira dificuldade
durante esta analise, foi encontrar textos que se centrassem somente na avaliacdo de
fornecedores, pois a maioria dos textos encontrados referia-se a avaliacdo dos
fornecedores na fase de selecdo. Para além disso, também houve bastante dificuldade
em encontrar bibliografia relativamente as compras indiretas e ndo consegui encontrar
bibliografia referente a avaliacdo de fornecedores de compras indiretas.

De forma a completar e enriquecer o trabalho foi recolhida bibliografia que mostrasse a
evolugéo das compras, 0 processo de compras, e a estrutura e a organizacdo da fungéo
de compras, por forma, a que se tenha um panorama geral de como chegar a avaliagao
de fornecedores.

Apbs a recolha de bibliografia procedeu-se a analise desta tendo selecionado os artigos
mais relevantes para o desenvolvimento do trabalho. Selecionados os artigos, procedeu-
se a execucdo da revisao da bibliografia.

Além disso, na base de pesquisa bibliografica houve o cuidado de ir a procura de
modelos, tanto tedricos como modelos aplicados em contextos empresariais, de
avaliacdo de fornecedores para que se pode-se entender quais as medidas de avaliacédo
que se devem ter em consideracdo numa avaliacdo de fornecedores, como avaliar essas
medidas, assim como a medi¢do do desempenho do fornecedor.

Muito importante ainda, foi a aplicacdo do modelo atual de avaliacdo de fornecedores
da Bosch, no que respeita ao ano de 2012. Pois, foi aqui, e juntamente com a reviséo da
bibliografia, que se conseguiram identificar os maiores lapsos que o modelo tem. Apds
identificadas e analisadas estes lapsos procedeu-se a execucao de um novo modelo de
avaliagdo que as colmatasse. Desta forma, conseguiu-se ter um modelo de avaliagdo de
fornecedores que transpareca a realidade do fornecedor de forma mais objetiva. Isto
permite que se identifiquem os pontos fracos dos fornecedores que devem ser
melhorados e que se fomente a relagcdo fornecedor/comprador.

Em termos de estrutura, este trabalho é composto, para além do capitulo da
“Introdug@o” por mais cinco capitulos:

O capitulo 2 “Revisdo da Literatura” onde sdo abordados pontos como a funcdo de
compras, 0 processo de compra, e a estrutura e a organizacgdo da funcdo de compras e

compras indiretas. Posteriormente é feita uma revisdo da literatura exaustiva
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relativamente ao tema avaliagdo de fornecedores, onde é focada a importancia desta
avaliacdo, os problemas a si associados e que critérios usar na avaliacdo de
fornecedores.

O capitulo 3 é dedicado a revisdo da bibliografia de modelos tedricos e modelos
aplicados em contextos empresariais de avaliacdo de fornecedores.

No capitulo 4 “O caso da Bosch Termotecnologia, S.A.”, é apresentada a empresa onde
decorreu este projeto dando énfase ao departamento de compras, mais concretamente a
secdo das compras indiretas. E apresentado igualmente o modelo atual do sistema de
avaliacdo de fornecedores indiretos assim como uma analise critica ao mesmo.

No capitulo 5 é desenvolvido uma proposta de modelo de avaliagdo de fornecedores de
compras indiretas em substituicdo ao modelo atual da Bosch.

Por altimo, no capitulo 6 sdo apresentadas as principais conclusdes deste trabalho e
algumas sugestoes de trabalho futuro.

Este trabalho ainda inclui a lista de referéncias bibliogréaficas usadas ao longo do
trabalho e anexos importantes que auxiliam a compreensdo a algumas questfes
desenvolvidas no trabalho.



Capitulo 2 - Revisao da bibliografia

Em termos de revisao da literatura, esta esta estruturada da seguinte forma: em primeiro
é contextualizada a funcdo de compras, realcando 0 Seu processo, a sua estrutura e
organizacdo e as compras indiretas. Posteriormente, faz-se uma revisdo da literatura
sobre a avaliagdo de fornecedores onde sdo destacados pontos como a sua importancia,
0s problemas associados e os critérios a ter em conta numa avaliagdo de fornecedores.

2.1. A funcéo de compras

O conceito de gestdo de compras foi sofrendo alteragdes ao longo dos anos, devido as
alteracdes dos mercados, a globalizacdo, as mudancas dos padres de consumo, entre
outros fatores. Este conceito tem sido um tema que tem vindo a ganhar relevancia ao
longo dos tempos, quer por parte das empresas, quer por parte dos académicos.

Quando se fala em gestdo de compras, este conceito remete-nos para a relacédo
comprador/ fornecedor. Estes trabalnham em conjunto, em prol da reducdo de
desperdicios e maximizacao do lucro.

A gestdo de compras é muito importante e fundamental para o desempenho da empresa.
Desta forma, as compras devem ser analisadas, estudadas estrategicamente e sofrer
alteracdes de acordo com as necessidades do mercado. Daqui podemos concluir que a
funcdo de compras é uma funcdo fundamentalmente estratégica dentro da empresa. Para
tal é necessario que a funcdo de compras esteja organizada e que haja grupos funcionais
com responsabilidade de tomar acgdes estratégicas e de controlo, em nome da empresa
que representam. No entanto, é sempre necessario controlo, politicas e suporte a tomada
da decisdo, por parte da gestdo de topo. Ainda que o cliente interno seja um dos pontos
centrais de um processo de compras, na medida em que as suas necessidades devem ser
satisfeitas, a decisédo final recai sempre para o departamento de compras.

2.1.1. O processo de compra: principais categorias e objetivos

O conceito de compras estd associado a aquisicdo de fontes externas do conjunto de
bens e servicos necessarios para a execucdo das atividades primarias e de suporte da
empresa/organizacao.

Segundo Van Weele (2005), o processo de compras tem seis fases, como podemos
analisar na ilustracdo 1: determinacdo da especificacdo; a selecdo do fornecedor;
contratacdo; encomenda; monitorizacdo; seguimento da compra e avaliacdo. Para o
autor, este “modelo de processo de compras mostra-nos como diferentes atividades de
compra estdo interligados”.



llustracdo 1 — Etapas do processo de compra
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Fonte: Adaptado de Van Weele (2005)

A determinacéo das especificagdes, onde se enuncia quais 0s produtos que a empresa
produz e que necessita para a sua producdo. Comecgando por indicar quais os produtos
que sdo necessarios adquirir, tendo em conta as suas especificacbes funcionais e
técnicas.

A selecdo de fornecedores, que se inicia ao fim de estar concluida a atividade anterior
(da formalizacdo das especificacBes), consiste na escolha do fornecedor no mercado.
Nesta fase, existe um conjunto de pré-requisitos determinados para a selecdo do melhor
fornecedor, passando pela escolha do método de contratacdo. Depois da solicitacao e
analise das propostas de fornecedores seleciona-se o melhor, tendo em conta um ou
varios critérios estabelecidos.

A seguir a esta atividade vem a assinatura do contrato. Para tal, € necessario em
primeiro lugar preparar e conduzir as negociacdes. Este contrato deve conter um termo
entre o fornecedor selecionado e a empresa de acordo com o0 setor da empresa, as
caracteristicas do produto, entre outras. Os principais pontos que devem ser abordados
sd0 0 preco, as condicdes de entrega, condicbes de pagamento, clausulas de penalizacédo
e condicOes de garantia.

Depois do contrato assinado, passa-se entdo para a encomenda e a sua monitorizacao,
onde a encomenda deve respeitar as condi¢fes acordadas com o fornecedor. Devendo
esta conter todos 0s elementos necessarios para que ndo existam problemas
administrativos ou logisticos.

Por fim, existe uma avaliagdo. Apos a entrega do produto, o processo de compra nao
termina sem ser feita uma avaliacdo da compra. Nesta fase, 0 objetivo é analisar se o
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fornecimento foi bem efetuado, se a empresa esta satisfeita com a prestacdo do servico.
Esta atividade permite a empresa ficar com uma ideia do fornecedor que lhe serd dtil
para a selecdo de fornecimentos futuros.

Podemos afirmar que este modelo de compras pode ajudar os gestores de compras nas
tomadas de decisdes. No entanto, sdo poucas as compras que seguem todas as atividades
do modelo. Pois, muitas vezes, as compras ja foram feitas anteriormente, isto é, sdo
repetidas. Desta forma, podemos distinguir trés tipos de compras. As compras novas
(comprar um produto completamente novo), as compras modificadas (quando se
compra um produto novo a um fornecedor conhecido ou quando se muda de fornecedor)
e por ultimo a compra repetida (comprar um produto habitual a um fornecedor
conhecido).

No que concerne aos objetivos de compra, estes ndo sdo somente uma resposta as
necessidades internas de uma empresa. Monczka, et al., (2005) enumeram seis objetivos
de compras, afirmando que para entender esta questao € necessario compreender o que
efetivamente é comprar.

O primeiro objetivo apontado pelos autores é suportar os requisitos operacionais. As
compras realizam um conjunto de atividades que satisfazem os requisitos operacionais
dos clientes internos (papel tradicional). As compras suportam estas necessidades
operacionais através da aquisicdo de materiais, componentes, reparaces, manutencdes e
servicos. Suportam ainda os centros de distribuicdo, armazéns e fornecem pecas de
reposi¢do para produtos que vao diretamente para o cliente final. Desta forma, as
compras devem “comprar produtos € Servigos com o prego certo, a fonte certa, com as
especificidades corretas que satisfacam os consumidores, na quantidade certa, para
entregar no tempo certo, para o correto cliente interno” (Monczka, et al., 2005). Um
ponto fulcral nesta questdo € que as compras sdo responsaveis pelo suporte e satisfacao
das necessidades dos clientes internos.

Os autores (Monczka, et al., 2005) apontam a gestdo do processo de compras de forma
eficiente e eficaz como o segundo objetivo. Esta gestdo deve determinar a quantidade de
pessoas que sd0 necessarias na equipa, desenvolver e aderir a um orgamento
administrativo, fornecer orientacdo profissional e oportunidades de crescimento para 0s
funcionarios e introduzir um sistema de compras que leve a melhorias de produtividade
e a tomarem-se melhores decisfes (Monczka, et al., 2005).

O terceiro objetivo consiste em gerir a base de fornecedores, sendo este, um dos
objetivos mais importantes. A empresa deve estar sempre a par da situacdo atual do
mercado, por forma a garantir que tem os fornecedores mais competitivos e identificar
novos fornecedores que tenham potencial para ter um desempenho. A empresa deve
gerir os seus fornecedores por forma a obter vantagens no seu desempenho, custo do
produto, qualidade, tecnologia, entrega e desenvolvimento de novos produtos, criando
relacOes estreitas e fortes com estes.



Desenvolvimento de relacionamento forte com outros grupos funcionais é o quarto
objetivo definido por Monczka, et al. (2005) no processo de compras. Este € um dos
pontos mais importantes deste processo, pois a func¢do principal de um departamento de
compras € satisfazer as necessidades dos clientes internos. A existéncia deste
relacionamento faz com que as compras consigam entender o que de facto é necessario,
constituindo assim uma mais-valia.

O quinto objetivo definido por Monczka, et al. (2005) é suportar as metas e objetivos
organizacionais. Os objetivos e metas das compras devem ir sempre de encontro com
o0s da organizacdo. No entanto, nem sempre estes sdo coincidentes, pois, no caso de um
objetivo de reducgdo de custos na empresa, isto implica um grande esforgco por parte do
departamento de compras. Desta forma, deve haver um paralelismo entre metas e
objetivos das compras com a empresa.

Por fim, os mesmos autores, Monczka, et al. (2005) apontam como Ultimo objetivo do
processo de compras o desenvolvimento de estratégias de compra integradas que
suportem a estratégia da organizacgdo, que vai de encontro ao objetivo anterior. Como
referido anteriormente nem sempre as estratégias de compra se alinham as estratégias da
organizacdo. Isto acontece pelo facto de, “as pessoas das compras ndo terem um
historico de participacdo ao nivel sénior de reunides e planeamento da empresa, uma
vez que as compras sdo vistas como uma funcédo de apoio tatico” (Monczka, et al.,
2005), e a gestdo de topo nem sempre reconhece os beneficios da funcdo de compras.
No entanto, esta questdo estd a mudar e cada vez mais as compras sao envolvidas no
processo de planeamento estratégico.

2.1.2. Aestrutura e a organizacgao da funcdo de compras

As organizacBes sdo caracterizadas pelos seus objetivos e pelas suas politicas, que
influencia todos aqueles que nela trabalham, determinando quais as obrigacfes de cada
trabalhador dentro da organizagé&o.

Assim, segundo Carvalho (2010) “nas redes de negocios, as interagoes e os processos
entre os atores sdo condicionados pela forma como as unidades de negdcios e 0s
diferentes departamentos estdo organizados”.

A organizacdo deve ajustar-se ao seu ambiente externo e as suas possiveis alteracées. O
papel da gestdo na forma como enfrenta a questdo da funcdo das compras é essencial na
localizagé&o das compras na estrutura organizacional.

“Os principais atributos que diferenciam as estruturas organizacionais sao o
grau de centraliza¢do e a formalizag¢do” (Carvalho, 2010).

A grande distingdo entre uma organizacdo de compras centralizada e descentralizada
estd na autoridade de compra. Se, por um lado, ha somente uma autoridade na deciséo
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de todas as compras, a empresa é caracterizada como sendo centralizada. Por outro lado,
se a autoridade de compra estd dividida em unidades de negdcios, ao nivel local,
havendo vérios niveis de autoridade, a empresa € descentralizada. No entanto,
dificilmente existem empresas que sSe encontrem nestes extremos, havendo
habitualmente organizagdes de compras que resultam destes dois extremos. Sendo que,
umas empresas tém mais tendéncia para a centralizacdo, outras para a descentralizagéo.
No entanto, para Monczka, et al. (2005) algumas decisfes e tarefas como a avaliacéo e
selecdo de fornecedores devem ser centralizadas. E, outras atividades como a criacéo de
ordens de compra que devem ser feitos ao nivel local pelos compradores. Os autores
ainda afirmam que as empresas devem centralizar a autoridade de compras quando estas
tém um valor elevado. Por outro lado, quando os valores de compra séo baixos, estas
decisbes devem ser tomadas a um nivel descentralizado.

A centralizagdo das compras teve uma evolucédo significativa no meio empresarial. As
empresas com autoridade de compras centralizada eram caracterizadas por terem uma
grande equipa de trabalho, ritmo lento a resposta das necessidades, por serem pouco
inflexiveis e pouco ageis. Ao longo do tempo foi “intensificado 0 apoio, integragédo e
coordenacdo das diversas tarefas que sdo comuns num negocio, em vez de um controlo
rigoroso sobre todas as atividades dentro do processo de compra” (Monczka, et al.,
2005).

Sdo varias as vantagens que estdo associadas tanto a centralizagdo como a
descentralizacdo das compras. Segundo Monczka, et al. (2005) As vantagens da
centralizacdo de compras estdo mais particularizadas em organizagfes com mais de um
centro de compras, onde o trabalho essencial reside em selecionar os fornecedores e
negociar 0s contratos da empresa. Temos assim como vantagens:

e Coordenar os volumes de compra

e Diminuicédo da duplicacdo dos esforcos de compra

e Capacidade de coordenar os planos de compra e estratégia

e Habilidade para coordenar e gerir o sistema de compras em toda a empresa
e Desenvolvimento de competéncias

e Gerir a mudanca em toda a empresa

Embora as empresas estejam mais encorajadas a terem uma funcdo de compras
centralizada para determinadas tarefas, a funcdo de compras descentralizada apoia um
conjunto de outras atividades. Monczka, et al. (2005) enumeram como vantagens da
descentralizacdo de compras:

e Velocidade e Capacidade de Resposta

e Compreensdo Unica dos requisitos operacionais
e Apoio ao desenvolvimento do produto

e Propriedade
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A decisdo de uma estrutura centralizada ou descentralizada deve ter por base algumas
consideragdes importantes: tais como se 0s produtos comprados sdo0 comuns as Varias
unidades; a dispersdo geogréfica das unidades; estrutura do mercado de fornecedores;
potencial de poupanca (precos vs. volumes comprados); grau de conhecimentos
necessarios; flutuacdes de precos e exigéncias dos clientes.

Para terminar, importa referir que é importante que as empresas se consigam adaptar as
mudancas ndo soO internas, mas também externas as organizacfes. O que por sua vez,
leva a alteracdes no departamento das compras, e, por isso, estes devem estar
preparados para uma reestruturagdo nos seus processos.

Concluindo, “as estruturas organizacionais devem estar constantemente ajustadas as
forgas externas e a politica da empresa” (Carvalho, 2010).

2.1.3. Compras indiretas

Cada vez mais as compras indiretas das empresas tém ganho uma maior importancia
perante as administragcOes das mesmas. Estas, ndo sdo mais do que a soma de todos 0s
bens e servicos comprados que ndo integram o produto final, ou seja, o produto que vai
ser entregue ao cliente. Estas tém uma grande representatividade em termos de custos
organizacionais, e muitas vezes ndo se da a devida importancia ao seu processo de
compra. No entanto, a sua formalizacdo, e valorizacdo poderdo trazer beneficios a
empresa através da reducdo de custos. Alguns exemplos de compras indiretas sdo, 0s
Servigos, as viagens, o material de escritorio, e 0s beneficios dos funcionarios.

O aumento do outsourcing de produtos/servi¢os ndo-core, o crescimento do sector dos
servicos, e 0 aumento dos custos, fez com que as compras indiretas ganhassem um lugar
de destaque no meio organizacional. No entanto, esta questdo néo € facil de definir, pois
0 que podera ser bem/servico indireto para uma empresa podera ser direto para outra.
Dai ndo haver um processo linear que possa ser aplicado a todas as empresas, no que
respeita a esta tematica. Além disso, esta questdo torna-se mais dificil de definir em
empresas de servicos.

Surgem assim questdes/problemas relativamente a esta teméatica, como 0 caso de 0s
custos indiretos ficarem “escondidos” no prego direto cobrado ao cliente, como
acontece com 0s transportes, que é considerado como um custo indireto, e no entanto,
muitas vezes esta incluido no preco final de custos diretos. Deste modo, as empresas
sentiram necessidade de regulamentar melhor esta questdo, procurando assim métodos
de gestdo que levem a reducdo de gastos indiretos. Segundo, Carter, et al. (2003), estes
métodos poderdo ser classificados em duas categorias: procedimentos internos e
externos.

Procedimentos Internos:

Carter, et al. (2003) selecionaram como procedimentos internos mais importantes:
12



Recolha e consolidacdo de dados: quando uma empresa tem uma organizacdo de
compras descentralizada corre o risco de serem adquiridos bens e servigos de diferentes
fornecedores com precgos diferentes, acabando assim a empresa por sofrer perda de
potencial perante os fornecedores. Com o aumento de importancia das compras
indiretas, esta questdo tornou-se fundamental, para ndo haver desperdicio de recursos.
Desta forma, a empresa podera analisar os produtos e servi¢os a serem comprados, e
canalizé-los através de poucos fornecedores. Com esta recolha e consolidacao de dados,
a empresa também fica apta a reconhecer semelhancas entre produtos e servigos e tentar
padroniza-los. Assim, a empresa poderd reduzir esforcos e recursos, resultando em
poupanca.

Reestruturacdo da organizacdo de compras para estabelecer responsabilidades nas
compras indiretas: a empresa ao ter perce¢do do que é gasto, onde e quando, consegue
criar processos e procedimentos que possam controlar as compras. Para tal, € necessario
haver alguém responsavel pela reducdo dos custos que giram em torno desta questéo.

Automatizacdo da requisicdo/ processo de compra: a maioria das empresas tem vindo a
automatizar o seu processo de compras através da requisicdo, encaminhamento,
aprovacdo e ordem de compra eletronicas. Este sistema automatico também facilita a
comparacdo de recibos com faturas, e garante o pagamento. Todo este sistema
economiza tempo e recursos, e desta forma a empresa foca-se naquilo que é importante
e essencial, como as estratégias de compra.

Padronizagdo: “a ligagdo automdtica entre sistemas de compra com catalogos
eletrénicos pode apoiar a padronizacdo e agregacao das compras indiretas” (Carter et
al., 2003). Desta forma, ha um limite de fornecedores para determinados produtos e
Servicos, pois estes ja foram selecionados e contratados para o efeito. Assim, a empresa
podera obter uma reducao de custos.

Procedimentos Externos:
Segundo Carter et al. (2003) fazem parte dos procedimentos externos:

Leildes Reversos: este € um meéetodo de compra que tem vindo a ganhar popularidade
nas compras indiretas, pois, permite ao comprador e fornecedor economizar e
comunicar em tempo real. O comprador consegue obter ofertas de reduzido valor,
proporcionando assim reduc¢des substanciais no produto/servico a comprar. Além disso,
este método reduz o tempo de ciclo de abastecimento.

Consorcios: o0 consércio tem vindo a crescer no meio organizacional, pois permite as
empresas poderem reduzir os precos dos produtos significativamente e aumentar o
poder de compra. No entanto, o consorcio podera trazer problemas, nomeadamente na
sua gestdo, pois é um desafio conseguir conciliar entre todos os intervenientes o produto
ou servico a comprar. Dai a negociacdo dos consorcios ser longa, e até, muitas vezes,
gerida por terceiros. Este terceiro recolhe o que é pretendido por cada empresa
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individualmente e seleciona o produto ou servigo de acordo com as necessidades de
todos os intervenientes.

Outsourcing: a semelhanca das compras diretas, nas compras indiretas também muitas
empresas tém optado pelo outsourcing.

Segundo 0s mesmos autores, sd0 nove as taticas a serem utilizadas por uma empresa
para gerir e controlar as suas compras indiretas:

Orcamento base-zero: esta ttica consiste em se comecar um projeto com 0 mesmo
orcamento que se tinha no ciclo de planeamento anterior. Apds a preparagdo do
orcamento, as compras examinam as categorias de compra e procuram por
oportunidades de reducao de precos.

Pré-orcamento de poupanca: um método que as empresas tém para poupar € atraves de
reducdes orgamentais. Segundo Carter et al. (2003) algumas opg¢des para reducao custos
passa pela “negocia¢do da redugdo do pregco dos volumes atuais; agregar compras e
usar os resultados de alavancagem para ganhar concessdo de precos; diminuir a
procura; e utilizando uma combinagdo de todas estas opgoes”. A maioria das empresas
opta por uma reducdo da procura de produtos e servi¢os que possam ser substituiveis,
ainda que esta estratégia possa nao ser muito favoravel a longo prazo.

Estrutura organizacional: uma das decisdes mais importantes para uma empresa no que
diz respeito as compras € a sua estrutura, principalmente no que concerne a
centralizacdo, descentralizacdo e centro de organizacdes lideradas da empresa.

Integracdo de contas a pagar nas compras/abastecimento: muitas empresas integraram
as contas a pagar na organizacdo de compras. Desta forma, ndo havia o controlo das
compras nem o cumprimento de contratos. Assim, muitas empresas deram poder as
compras indiretas para ndo pagarem o0s produtos/servicos indiretos que foram
comprados fora de contratos.

“Poder dos compradores”: 0s compradores numa empresa tém poder para controlar as
compras indiretas, assim como as politicas subjacentes a estas compras. Estes tém em
conta as estratégias de sourcing, e informac@es sobre estratégias a aplicar. O grande
papel destes compradores é reduzir custos e cumprirem 0S contratos com 0S Seus
fornecedores. Além disso, estdo aptos para encontrarem novos fornecedores para a
empresa e negociarem com 0S mesmaos 0S precos e 0s produtos/servicos.

Gerir catélogos eletronicos de fornecedores: por forma a o sistema de compras ser mais
simples e autdbnomo para o cliente interno, as empresas criam catélogos eletronicos,
juntamente com sistemas automatizados para requisitos de compra, como forma de
garantir o cumprimento de contratos. No entanto, a gestdo de catalogos eletrdnicos pode
ser dificil e cara.
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Caodigos de compradores para as compras indiretas: Criar codigos para todos 0s servicos
e produtos das compras indiretas, € uma tarefa inexequivel, devido a grande variedade e
namero de fornecedores dos mesmos. Codificar os fornecedores também é um desafio,
devido ao facto de haver muitos, e estes poderem fornecer varios produtos/servicos, e
desta forma, ha uma atribuicdo de muitos codigos para cada fornecedor. Isto impede e
dificulta o apuramento real dos gastos com cada fornecedor. Por forma a se solucionar
esta questdo, é atribuido um codigo a cada comprador. Desta forma, cada comprador
fica responséavel por um conjunto de produtos/servigos, permitindo ao cliente interno
identificar corretamente o comprador para o produto/servico.

Uma equipa de compradores atribuido a grandes fornecedores: Por forma a gerir melhor
os grandes fornecedores, deve ser atribuido a cada comprador um conjunto de
fornecedores, para trabalharem diretamente um com o outro. Quando ha a necessidade
de outros membros da equipa trabalharem com um fornecedor de outro comprador,
estes devem assegurar-se da existéncia de contratos com standardizacdo de pregos,
termos e condicdes. Podemos assim dizer, que o comprador fica mentor de determinado
fornecedor.

Daqui podemos concluir, que o facto de a funcdo de compras estar dividida entre
compras indiretas e diretas € uma mais-valia, pois desta forma, cada comprador esta
focado num grupo de material que lhe diz respeito, havendo assim uma maior eficiéncia
do esfor¢co e trabalho de cada comprador. Desta forma, as funcBGes ficam bem
distribuidas e cada um sabe o que Ihe compete. Para além de que é muito mais facil a
coordenacao com o cliente interno e estreitar relacbes com os fornecedores.

2.2. Avaliacdo de Fornecedores

Um sistema de avaliacdo de desempenho do fornecedor ¢ uma abordagem formal e
sistematica que avalia o desempenho do mesmo, de acordo com os objetivos que lhe
foram tracados. A avaliagdo do fornecedor podera ser um pré-requisito para o
desenvolvimento do fornecedor. Mas, a avaliacdo de fornecedores em si ndo € um
desenvolvimento do fornecedor. De qualquer modo, esta poderd ajudar a identificar
quais as atividades necessarias que poderdo levar ao desenvolvimento do fornecedor
(Krause e Ellram, 1997).

“O estabelecimento da avaliagdo de fornecedores conduz a um desempenho
melhorado do fornecedor. Todas as empresas relataram que a introdugdo de
medidas de desempenho aumentou o desempenho do fornecedor” (Schmitz e
Platts, 2004).

No entanto, esta questdo ndo € facil, estando habitualmente a dificuldade centrada no
desenvolvimento de medidas que avaliem o desempenho de forma rigorosa. Segundo,
Monczka, et al. (2005), muitas destas medidas estdo centradas em duas categorias:

eficacia e eficiéncia das medidas. As medidas referentes a eficacia tentam medir se as
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metas estabelecidas foram atingidas. A eficiéncia refere-se aquilo que foi previsto e que
realmente foi realizado para se atingir os objetivos acordados.

Todas as medidas tém um padrdo estabelecido que é comparado com os resultados de
desempenho, e desta forma, nasce a avaliagcdo, onde se pode acompanhar as melhorias
dos fornecedores.

Ao se comparar a melhoria que o fornecedor teve com 0s objetivos estabelecidos,
consegue-se verificar qual a real evolucdo do fornecedor. Para tal, as medidas de
desempenho devem ser capazes de averiguar 0s niveis reais de desempenho do
fornecedor.

"Avaliacdo de desempenho de fornecedores inclui os métodos e sistemas para
recolher e fornecer informagbes que visam medir, taxar, ou classificar o
desempenho do fornecedor numa base continua” (Monczka, et al., 2005).

Desta forma, Schmitz e Platts (2004) realcam que a avaliacdo de desempenho é
importante e necessaria para uma empresa. Simplesmente, “se ndo se consegue medir,
também ndo se consegue gerir”’ (David Garvin, 1993, in Schmitz e Platts (2004). Esta
afirmacdo tornou-se a motivacdo subjacente a muitos modelos de avaliacdo de
desempenho.

“(...) A avalia¢do de fornecedores pode ajudar a identificar onde as atividades de
desenvolvimento de fornecedores devem ser concentrados e pode proporcionar
um ponto de referéncia para avaliar os resultados obtidos a partir de
desenvolvimento de atividades de fornecedores” (Krause e Ellram, 1997).

Para algumas empresas a avaliacdo representa a definicdo de objetivos e métodos de
avaliacdo que impulsionam gestores e funcionarios a encontrar o caminho da empresa.
Dai as expectativas sobre a medicdo de desempenho serem elevadas, pois a quantidade
de funcBes que o sistema avalia é bastante vasta. No entanto, Schmitz e Platts (2004)
chamam a atencdo para o facto de que por vezes a avaliacdo de desempenho
proporciona aquilo a que os autores chamam de visdo de tanel, ou seja, a avaliacdo
concentra-se ou restringe-se num conjunto de objetivos e medidas, ficando
negligenciadas algumas questdes. Isto podera ndo transparecer o real desempenho do
fornecedor. Para além disso, h&4 um desacordo entre os diversos autores desta tematica,
sobre os efeitos desta ferramenta e de como as medidas devem funcionar.

Hald e Ellegaard (2011) realcam que um sistema de avaliacdo de desempenho de
fornecedores deve passar por trés fases. A primeira fase é o seu desenho, onde se
definem os objectivos-chave a serem medidos, assim como se procede a selecdo de
medidas através das quais o fornecedor ird ser avaliado. A segunda fase é a
implementacdo do sistema de avaliacdo, onde se pde em pratica 0s sistemas e
procedimentos de recolha de dados. E por fim, procede-se a utilizacdo do sistema, onde
sdo analisados e postos em pratica todos os dados recolhidos. Os mesmos autores ainda
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salientam o facto de que nédo é o sistema de medicdo de desempenho, mas sim o efeito
da medicdo de desempenho que é fundamental para o desempenho do fornecedor, que
se faz repercutir na empresa compradora.

A chave do sucesso deste instrumento estd normalmente na identificacdo da funcdo do
sistema da avaliagéo, na cultura da empresa e as intengfes da administracdo (Schmitz e
Platts, 2004). No entanto, Hald e Ellegaard (2011) sustentam-se em Purdy, et al (1994)
e Purdy e Safayeni (2000) para afirmar que para o fornecedor a avaliacdo de
desempenho ndo reflete a sua eficacia, nem utiliza informacéo resultante de auditorias e
que € uma questdo politica e de precos. Dai os autores chegarem a conclusdo que um
sistema de avaliacdo de fornecedores por si s6 ndo garante a eficacia do fornecedor.

Frequéncia de avaliacao e elaboracao de relatérios

Para Monczka, et al. (2005), ha duas questdes importantes relativamente a frequéncia de
avaliacdo. Deve haver relatdrios diarios com as atividades do fornecedor do dia anterior,
de forma, a que o comprador verifique o que entrou diariamente, e 0 que esta em atraso.
Os resultados devem ser reportados aos fornecedores, para que estes tenham
conhecimento do seu desempenho, e devem-se reunir no minimo uma vez por ano para
reverem esses mesmos resultados. Os mesmos autores ainda afirmam que “um
comprador ndo deve reportar um baixo desempenho aos seus fornecedores,
principalmente aqueles que afetam as operagoes diarias” (Monczka, et al., 2005). Pois,
isto podera afetar a relagdo comprador/fornecedor. Sendo um fornecedor diarios, este é
importante para a empresa, e portanto, deve-se ter cautela quando se reporta um baixo
desempenho a um fornecedor.

Uso de dados de avaliacéo

Os dados resultantes da avaliacdo de fornecedores podem proporcionar a empresa
inimeras informacdes. Entre outros aspetos, ajudam a entender quais os fornecedores
gue sdo capazes e 0s que ndo sdo, relativamente ao nivel de desempenho esperado;
ajudam a identificar quais os fornecedores com quem se deve criar parcerias e relagdes
de longo prazo, tornando-o0s preferenciais; ajudam a otimizar a base de fornecedores, no
sentido em que fornecedores com um fraco desempenho provavelmente ndo continuardo
a fazer parte desta base; proporcionam a determinacdo dos volumes relativamente a
cada fornecedor e o ajuste desses volumes de acordo com o seu desempenho (aumento
dos volumes de compra aos fornecedores com melhor desempenho, proporcionando um
incentivo financeiro a estes); ajudam a organizar e identificar areas que necessitam de
melhoria; e ajudam nas decisdes de sourcing.
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2.2.1. Importancia da avaliacdo de fornecedores

“Nao se pode gerir aquilo que ndo se conhece; ndo se conhece aquilo que ndo se
controla; ndo se controla aquilo que ndao se mede” (Savaris e Voltolini, 2004).

Sdo varios os motivos que levam a afirmar que a avaliacdo de fornecedores € muito
importante para as empresas, nomeadamente para a definicdo dos seus objetivos, tanto a
curto como a longo prazo.

Um dos motivos prende-se com o facto de a avaliagdo de fornecedores apoiar uma
melhor tomada de deciséo. Pois, a avaliagdo mostra os resultados das compras, e
portanto, é mais fécil desenvolver planos de acdo tendo conhecimento dos pontos fracos
e fortes dos fornecedores. Desta forma, a “medicéo fornece um histérico de compra, de
desempenho ao longo do tempo e apoia diretamente a tomada de decisédo por atividade
de gestdo” (Monczka, et al., 2005).

Monczka, et al. (2005) ainda referem que a avaliacdo suporta uma melhor comunicacao,
quer dentro do departamento de compras com os clientes internos e a administragdo da
empresa, quer com o fornecedor. Um comprador, ao comunicar a um fornecedor as
expectativas que a empresa tem em relacdo a ele, mostra-lhe o que a empresa espera e
em que parametros vai ser avaliado. Para estas expectativas serem comunicadas, tem de
haver comunicacdo interna. O comprador € o elo de ligacdo entre a empresa e 0
fornecedor. Assim, é muito importante que o comprador, cliente interno e administracédo
comuniquem, por forma a criarem estratégias de compras que se adequem as estratégias
da empresa e as dos restantes departamentos, quer a curto como a longo prazo. Para
além disso, o comprador tem de conhecer as reais necessidades do cliente interno para
poder dar seguimento a todo o0 processo de compra.

Como a avaliacdo também fornece feedback de desempenho, potencia a prevencao ou
correcédo de problemas que possam existir.

A avaliacdo de fornecedores ainda motiva e direciona o comportamento do fornecedor
para o alcance dos objetivos definidos, na medida em que as categorias de desempenho
a serem avaliadas e a verificacdo do alcance dos objetivos indica quais destes € que a
empresa considera 0s mais criticos. Por outro lado, as recompensas organizacionais pelo
alcance dos objetivos e bom desempenho, pode motivar os intervenientes.

Quanto mais uma organizacdo adota estratégias de outsourcing, maior é a importancia
da avaliacédo do processo do fornecedor, nomeadamente para 0 comprador que gere esta
questdo, pois a avaliacdo de fornecedores avalia também o conhecimento técnico do
fornecedor (Purdy e Safayeni, 2000).
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2.2.2. Problemas associados as medidas e avaliagao de fornecedores

A medicdo e avaliacdo do desempenho do fornecedor tém um conjunto de problemas
associados a si, assim como limitacbes. Por norma, os sistemas de avaliacdo de
fornecedores contém lapsos, pelo facto de este ser um assunto pouco explorado e néo
existir um modelo de avaliacdo de desempenho do fornecedor que supere todos 0s
outros.

Monczka, et al. (2005) identificam um conjunto de problemas associados a avaliacao de
fornecedores:

Ter associado muitos dados e dados errados: o facto de a empresa ter muitos dados é o
principal problema que se verifica no meio organizacional, agravando-se com o facto de
estes dados serem imprecisos. A juncdo de muitos dados pode-se prender com o facto
de se achar que estes sdo dados importantes, quando poderdo ndo o ser. Para além disso,
algumas das medidas selecionadas para avaliacdo poderdo estar em conflito com
medidas de outras unidades ou areas funcionais. Desta forma, deve-se selecionar um
conjunto, ndo alargado, de medidas que foquem o que de facto é critico.

Medidas que sdo focadas no curto-prazo: muitas pequenas e médias empresas focam as
suas medidas de avaliagdo em informagdes financeiras e operacionais. Isto significa um
foco a curto-prazo, ficando para tras medidas mais estratégicas de longo-prazo.

Falta de detalhe: por vezes, a informacédo recebida sobre o desempenho do fornecedor
esta tdo resumida que perde significado, pois o que é importante nio consta. E
importante ter sempre em conta questBes especificas de defeitos e desempenho de
qualidade, principalmente a longo-prazo. Detalhes como, os tipos de erros cometidos,
quais sdo os clientes que estdo a reclamar a qualidade, quais os funcionérios
responsaveis por esta falta de qualidade, o custo total da reclamacdo da qualidade, e
quais as pecas que tém sofrido reclamaces, sdo fundamentais para se poderem tomar
medidas preventivas.

Conduzir a desempenho errado: muitas vezes o foco das medidas ndo esta direcionado
para aquilo que de facto € importante. As empresas continuam a olhar para os fatores
diretos que podem ser medidos e reportados, contudo, ha fatores indiretos que também
sdo importantes.

2.2.3. Critérios para a avaliacdo de fornecedores

Uma boa avaliacdo de desempenho requer bons indicadores, que ndo devem conter
somente informacgdes relacionadas com os produtos, como qualidade do produto e
tempo de entrega, mas também informagGes relacionadas com a tecnologia do
fornecedor, recursos, processos, organizacgdo, etc. Para tal, as empresas devem tomar
algumas decisdes em relacdo as medidas a serem avaliadas no sistema de avaliacdo de
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fornecedores e como as medir. Estas medidas séo criticas e fundamentais para 0 sucesso
desta avaliacdo e para o apuramento da realidade.

As questdes iniciais, e mais importantes, que a empresa tem de definir sdo o que vao
medir/avaliar e como vdo medir as categorias de desempenho. A avaliagdo de
fornecedores deve focar-se em categorias que avaliem tanto o processo como o produto
do fornecedor. Esta avaliacdo pode conter critérios que poderdo ser objetivos
(quantitativos) e subjetivos (qualitativos). Ainda que seja dificil medir objetivos
subjetivos, estas podem ser tdo importante como os critérios objetivos.

Alguns fatores guantitativos podem ser subdivididos da seguinte forma:

Desempenho da Entrega: quando é enviado para o fornecedor um pedido de servico ou
materiais, 0 mesmo é enviado com as devidas especificacdes e quantidades. Um
comprador deve averiguar se o fornecedor satisfaz esse pedido de acordo com o
especificado e quantidades acordadas. Desta forma, o que define o desempenho da
entrega do fornecedor é a quantidade, o prazo de entrega requerido e a conformidade
das especificacoes.

Desempenho da Qualidade: esta medida, por norma é considerada critica nos sistemas
de avaliacdo de fornecedores. O desempenho de qualidade pode ser avaliada através da
comparacdo da qualidade do fornecedor com alguns objetivos de desempenho
previamente definidos, controlar as taxas de melhoria e comparar fornecedores dentro
do mesmo sector. “Um bom sistema de avaliagdo ajuda a definir requisitos de
qualidade dos fornecedores” (Monczka, et al., 2005).

Custos do fornecedor: a empresa pode averiguar a reducdo de custos de diversas
maneiras: 0 método mais comum é “acompanhar o custo real de um fornecedor ap6s o
ajuste para a inflacdo” (Monczka, et al., 2005). Outro método é comparar custos de
fornecedores que trabalnem no mesmo sector, e/ou comparar através de precos de
referéncia. Para além disso, muitas empresas ainda usam o ultimo pre¢o pago de um ano
como referéncia e comparagéo para 0 ano seguinte.

Solidez Financeira: para Gordon (2005), esta medida é importante ao nivel dos
fornecedores-chave e parceiros de longo prazo. Como indicadores para 0 apuramento da
solidez financeira temos as vendas, rentabilidade e liquidez do fornecedor. Mas, obter
esta informacdo, nem sempre é facil, pelo que a melhor forma é pedir diretamente ao
fornecedor. O grande desafio reside em se detetar tendéncias negativas e possiveis
problemas. Para tal, é necessario conhecer o processo e praticas do fornecedor.

Existem mais fatores quantitativos que serdo analisados ao longo dos casos praticos,
mais a frente.
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Os fatores gualitativos sdo igualmente muito importantes na avaliacdo de desempenho
do fornecedor. A sua subjetividade ndo impede a atribuicdo de uma pontuagdo ou
classificagdo a cada medida de avaliagéo.

Monczka, et al. (2005), Schmitz e Platts (2004), Prahinski e Benton (2004) e Gordon
(2005) identificam como medidas subjetivas de avaliacdo de fornecedores:

Capacidade para resolucdo de problemas: atencdo do fornecedor na resolucdo de
problemas.

Capacidade técnica: habilidade de fabricacdo do fornecedor, comparado com outros
fornecedores da mesma industria.

Relatorios continuos do processo: fornecedor reporta continuamente a existéncia de
problemas ou reconhece e comunica potenciais problemas.

Resposta a acles corretivas: solugdes do fornecedor e tempo de resposta aos pedidos de
acOes corretivas, incluindo a resposta do fornecedor a um pedido de alteragdo de
engenharia.

Ideias do fornecedor para reduzir custos: boa vontade do fornecedor em arranjar
solucdes de reducéo de custos de compra.

Suporte do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos: habilidade do fornecedor
na ajuda da reducéo do ciclo de tempo do desenvolvimento de novos produtos ou ajudar
na producao do design.

Compatibilidade comprador/vendedor: 0 qudo bem uma empresa e o seu fornecedor
trabalham juntos.

Flexibilidade: capacidade e desempenho do fornecedor no caso de mudancas nos
requisitos/ especificacdes, entrega e quantidades.

Comunicacao: disponibilidade por parte do fornecedor para estabelecer contacto.
Inovacdo: capacidade do fornecedor inovar o seu produto/servico de forma autonoma.

Processos de negdcio e praticas: como o fornecedor conduz o seu negdcio e fornece o
produto/servico com o melhor valor, no tempo, e como o cliente necessita. Ou seja, as
melhores préaticas do fornecedor. Segundo Gordon (2005), este aspeto € fundamental
para a criacdo e manutencédo de beneficios no relacionamento com o fornecedor a longo
prazo, para além de ajudar a obter causas de alguns problemas do fornecedor.

Associado a avaliacdo de fornecedores esta a avaliacdo de desempenho da cadeia de
abastecimento, como serd possivel analisar num modelo de avaliacdo de desempenho
mais a frente. No entanto, torna-se pertinente neste ponto fazer referéncia a um conjunto
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de medidas, tanto quantitativas como qualitativas, ao nivel de custo, tempo, qualidade,
flexibilidade e inovagéo propostas por Shepherd e Gunter (2006). Este conjunto de
medidas poderad ser consultado no Anexo I. Neste conjunto de medidas é possivel
encontrar medidas que avaliam o desempenho do fornecedor.

A andlise deste anexo permite concluir que as medidas que se aplicam a avaliacdo de
fornecedores (estdo essencialmente concentradas na fonte) sdo essencialmente
qualitativas.

Etapas de desenvolvimento e implementacéo de uma avaliacdo de fornecedores

Gordon (2005) agrupa um conjunto de sete passos que devem compreender 0 processo
para desenvolvimento e implementacdo de uma avaliacao de fornecedores. Séao eles:

1. Alinhar os objetivos de desempenho do fornecedor com as metas e objetivos da
empresa

Saber o que se pretende de um fornecedor pode ser algo vago. Para tal, a empresa deve
criar uma estratégia de fornecedor que va de encontro com todos os objetivos e metas da
empresa, e s6 a partir daqui se podera criar objetivos para cada fornecedor. Pois, como
afirma Gordon (2005), para se chegar ao nivel de exceléncia, os principais fornecedores
tém de estar alinhados com a direcdo da organizacéo.

A falta de sincronizacdo entre a empresa e o fornecedor pode implicar impactos
negativos na qualidade, precos, entrega e desempenho do fornecedor, no sentido em que
a propria cultura da organizacdo deve dar o exemplo e ndo pode exigir aos seus
fornecedores aquilo que ndo consegue para ela propria.

2. Determinar uma abordagem de avaliacdo

No que respeita aos aspetos de desempenho do fornecedor em que as empresas se
devem focar, Gordon (2005) enumera a solidez financeira, métricas operacionais de
desempenho, 0s processos de negocio e praticas, comportamentos e fatores culturais e
fatores de risco.

3. Desenvolver um método para recolha de informacdes sobre os fornecedores

Segundo Purdy e Safayeni (2000) uma das primeiras perguntas que devemos fazer para
uma avaliacdo de desempenho de fornecedores € “Que tipo de informacGes devem ser
recolhidas...?”

! Esta questdo ja foi explorada anteriormente neste trabalho, onde também sdo abordados outros
aspetos de desempenho que também devem ser avaliados e sdo igualmente importantes. Ainda que as
enumeracOes de Gordon (2005) possam nédo estar todas referidas da mesma maneira, pois muitos
destes aspetos foram trabalhados.
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Um dos desafios da avaliacdo de fornecedores é a recolha de informacdo dos aspetos
que se selecionaram como importantes para apurar o desempenho do fornecedor,
principalmente para um grande nimero de fornecedores.

Gordon (2005) enumera alguns métodos para adquirir informacdo do fornecedor, como
questionarios, quer em papel, quer via web, analise aos sites, visitas e certificacbes. No
entanto, estes métodos sdo um desafio, por diversos motivos: por um lado, para se
elaborar um questionario é necessario que se saiba muito bem o que se vai medir, é
necessario haver recursos para a aplicacdo destes métodos, pessoal competente que
saiba 0 que analisar e saiba tirar proveito das visitas. As conformidades com as
certificacbes e com os procedimentos ndo garantem a implementagdo de melhores
préticas, por exemplo.

Para Purdy e Safayeni (2000) as informac0es recolhidas podem ser sobre o processo ou
0 produto do fornecedor. As informagdes sobre 0 processo concentram-se no sistema do
fornecedor, como o custo, qualidade, entrega, gestdo e tecnologia, que processos devem
ser considerados, que critérios devem ser usados. As informac@es sobre o produto véo
de encontro a tudo aquilo que diz respeito a producdo, como o output do fornecedor
(qualidade atual e desempenho de entrega) e se o0 desempenho deste output esta de
acordo com as normas estabelecidas.

Purdy e Safayeni (2000) fazem ainda uma distin¢do entre recolha de informacéo de um
modo direto e indireto. Esta questdo é importante, pois 0 modo como a informacgédo é
recolhida influencia a avaliacdo global do processo. A aquisi¢cdo de informac&o indireta
relaciona-se com informacdo que ja foi processada. Ou seja, € a informacgdo que provém
de relatorios (gréficos, resumos, entre outros), sobre o produto e processo do
fornecedor, e portanto, é informacéo que ja foi explorada.

A aquisicdo de informacdo direta diz respeito a informacéo que € recolhida diretamente
pela empresa ao fornecedor, aos seus processos e produtos.

Quando combinados os processos e produtos com o tipo de aquisicdo de informacéo,
obtemos quatro abordagens de obter informacdo: avaliagdo do processo indireto,
avaliacdo do processo direto, avaliagdo do produto indireto, e avaliacdo do produto
direto. Cada uma destas abordagens tem diferentes caracteristicas, como podemos
analisar na tabela 1:

Tabela 1 — Caracteristicas das abordagens para obter informacéo

Modo Dominio da Informacéo
Processo Produto
Fornecedor oferece aos clientes Fornecedor oferece ao cliente informacdes
Indireto informacdes sobre 0s processos de de desempenho (por exemplo, custo,
fabricacéo e / ou de gestéo. qualidade, entrega)
Direto Cliente vai ao for_necedor e examina 0s Testes dos clientes aos outputs ou recolha
processos de fabricacéo e gestdo de dados de desempenho.

Fonte: Adaptado de Purdy e Safayeni (2000) 23




Purdy e Safayeni (2000) no seu artigo ainda estabelecem um conjunto de vantagens e
desvantagem que estdo inerentes a cada uma destas quatro abordagens.

4. Projetar e desenvolver um sistema de avaliacdo robusto

Sao varias as abordagens que uma organizacdo pode escolher para avaliar os seus
fornecedores: por um lado, verificar se os fornecedores sdo certificados, dando énfase a
certificacdo ISO 9001, e aceitarem as boas praticas que dai advém; comparar o
desempenho de benchmarking com os lideres da industria do fornecedor; medir o
desempenho tendo como referéncia os critérios da Malcom Baldrige National Quality
Awards?; desenvolver métricas de desempenho e scorecards com base nos dados que
dispOe sobre os fornecedores e o feedback do cliente interno; e atraves da criacdo da sua
propria certificacdo e medidas de desempenho (Gordon, 2005).

Independentemente do tipo de abordagem que uma organizacdo opte por escolher, o
desafio persiste na criacdo de medidas relevantes para o apuramento do desempenho, e
que correspondam a realidade. Usar sistemas de avaliacdo ja existentes € uma hipotese,
contudo, estes podem ndo transmitir a realidade da empresa, a sua posicao, cultura e
estratégia. Mesmo quando se recolhe dados dos fornecedores, é necessario ter sempre
em conta aquilo que é importante e vai de encontro ao modelo de negdcio da empresa.
Criar um sistema de avaliacdo de desempenho de raiz, requer um bom conhecimento do
negdcio da empresa, para além das metodologias e dos sistemas de avaliagdo. Devido a
esta dificuldade, algumas empresas optam pela conjugacao das abordagens.

Segundo Stueland (2004), a maioria dos sistemas de avaliacdo de fornecedores incluem
uma ponderacdo, por forma a se determinar o desempenho do fornecedor. Esta
ponderacdo pode incluir tanto critérios de percentagem, como critérios numéricos.

“A maioria das avaliagoes dos scorecards de fornecedores usa a escala do tipo R. A.
Likert” Stueland (2004). Nesta escala, o valor mais baixo representa uma resposta
negativa, e & medida que o valor vai subindo, mais positivo é o desempenho do
fornecedor. O uso desta escala € uma mais-valia usando célculos matematicos para
apurar o desempenho final do fornecedor. Para além disso, tanto os objetivos
quantitativos como os qualitativos podem ser avaliados ao mesmo nivel.

5. Implementar um sistema de avaliacdo de desempenho de fornecedores

Outra grande dificuldade num sistema de avaliacdo de desempenho de fornecedores é a
implementacdo do mesmo. Pois, os dados podem provir de diferentes sistemas e estar
sobre diferentes formas. Nestes casos, um sistema de Tl pode ajudar a desenvolver o
sistema.

> Malcom Baldrige National Quality Awards: prémio de reconhecimento de exceléncia de
desempenho em organizag¢Ges norte-americanas.
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No caso de uma abordagem através de questionarios a dificuldade reside na redacdo do
mesmo e no facto de ter de haver varios questionarios para diversos intervenientes no
processo de avaliacdo do fornecedor, para além de que o tratamento de dados pode
tornar-se dificil. No caso de visitas ao fornecedor e auditorias, € necessario haver
pessoas com as devidas competéncias.

6. Dar feedback aos fornecedores do seu desempenho

E positivo comunicar ao fornecedor o resultado da avaliagdo do seu desempenho.
Contudo, alguns fornecedores podem ndo ver esta avaliagdo com “bons olhos”, pois
podem ter a percecdo de o seu cliente querer gerir a sua empresa. Para contornar esta
questdo, é muito importante comprador e fornecedor manterem um didlogo aberto e
trabalhar diretamente com estes, as questdes que sdo criticas.

7. Produzir resultados da medicdo de desempenho do fornecedor

Para Gordon (2005) medir o desempenho do fornecedor é compreender, comunicar e
melhorar o desempenho do fornecedor. Se o modelo de avaliacdo esta de acordo com as
estratégias e cultura da empresa, se transparece a realidade do fornecedor, e ha uma boa
comunicacdo entre as partes, o fornecedor irda melhorar as areas em que 0 Seu
desempenho é mais baixo, permitindo desta forma uma melhoria continua. Isto pode
constituir uma fonte de vantagem competitiva e sucesso para ambos. Para além disso, a
melhoria do desempenho do fornecedor manifesta agilidade, flexibilidade e capacidade
de resposta da parte do mesmo.

“As empresas precisam de trabalhar com os fornecedores para desenvolver
planos de acdo como resultado da avaliagdo. Eles devem entdo, acompanhar
esses planos de desempenho para fechar o ciclo e perceber os beneficios do
processo de medi¢do de desempenho do fornecedor” (Gordon, 2005).
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Capitulo 3 - Modelos de avaliacédo de fornecedores

No capitulo trés sdo abordados diferentes modelos de avaliacdo de fornecedores. Num
primeiro momento sdo apresentados modelos tedricos de avaliacdo de fornecedores, e
posteriormente sdo apresentados modelos de avaliacdo de fornecedores em contextos
empresariais.

3.1. Modelos tedricos

As seguintes sub-secdes irdo introduzir os sistemas de medicdo de desempenho teoéricos
encontrados na pesquisa bibliogréfica.

3.1.1. Monczka, et al. (2005): Sistemas de Avaliacdo de Fornecedores

Como ja foi referido anteriormente, um sistema de avaliacdo requer medidas subjetivas.
Para Monczka, et al. (2005) importa ter em conta “quais os dados a analisar, que tipo
de sistema de avaliacdo usar, quais as categorias de desempenho a incluir, como
ponderar diferentes categorias, com que frequéncia se deve fazer relatérios de
desempenho, e como usar os dados de desempenho que tém algum grau de
subjetividade”. Na implementacdo do modelo de avaliacdo de fornecedores, ndao ha
nenhuma regra rigida quanto as suas categorias, sendo esta adaptada por cada empresa
de acordo com a sua realidade.

Monczka, et al. (2005) referem que existem trés sistemas de avaliacdo de fornecedores
que costumam ser utilizados pelas organizacdes. Sdo eles, o sistema categorico
(Categorical), o sistema de pontos ponderado (Weighted-Point) e o sistema baseado no
custo (Cost-Based). Todos estes sistemas sdo distintos tanto na facilidade de utilizacéo,
como no nivel de subjetividade, fontes necesséaria para utilizar o sistema e até mesmo
custos de implementacéo.

Sistema Categdrico (Categorical): este sistema é o mais facil e simples de implementar,
assim como o mais subjetivo no que concerne a avaliagdo de desempenho do
fornecedor. A cada categoria € atribuida uma classificacdo de desempenho, que pode
passar somente por um bom, suficiente ou mau desempenho. A participacdo do cliente
interno neste sistema é feita através da atribuicdo da classificacdo. Por norma, este
sistema é aplicado em empresas de pequena dimensdo, devido a sua facilidade de
implementacdo e baixos custos. No entanto, € um sistema que ndo é fiel ao real
desempenho do fornecedor, pois ndo fornece uma visdo detalhada do mesmo e requer
recolha de dados de forma manual. Para além disso, este sistema € aplicado com pouca
frequéncia o que limita a avaliagdo de desempenho do fornecedor.
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Sistema de Pontos Ponderado (Weighted-Point): € um sistema menos subjetivo do que o
anterior, e quantifica a pontuagio entre categorias diferentes de desempenho. E mais
confidvel e tem mais custos inerentes devido ao seu aumento de complexidade.
Contudo, é um sistema flexivel, na medida em que os utilizadores alteram 0s pesos
atribuidos a cada categoria de desempenho, realgando assim o que de facto € importante
para si de acordo com cada fornecedor. Este sistema comeca com a selecdo das
categorias a serem medidas pelos utilizadores, e a respetiva ponderacdo. Ainda que esta
ponderacdo seja subjetiva, a empresa poderad chegar a um consenso entre os envolvidos
através de um planeamento cuidado. Por fim, ha a criacdo de um conjunto de regras que
comparam o desempenho de um fornecedor com 0s objetivos planeados para este
mesmo fornecedor, para cada categoria. O sistema de pontos ponderado tenta
proporcionar um maior nivel de objetividade em relacdo ao sistema anterior (sistema
categorico), avaliando o fornecedor em detalhe.

Sistema Baseado no Custo (Cost-Based): este é o sistema mais complexo, completo e
objetivo dos trés sistemas propostos por Monczka, et al. (2005), e é baseado nos custos.
“Esta abordagem quantifica o custo total de fazer negocios com um fornecedor”, sendo
que nem sempre 0 menor pre¢co de compra representa 0 menor custo total de um produto
ou servigo. O grande desafio deste sistema € a identificacdo e registo dos custos do nédo
cumprimento por parte do fornecedor, a que os autores intitulam de custos adicionais.
Para se tornar mais facil a avaliacdo do fornecedor, este sistema usa um indice de
desempenho do fornecedor (supplier performance index — SPI). Este indice é calculado
da seguinte forma: SP1 = (custo de aquisi¢éo + custo do ndo cumprimento) / custo total
de aquisicdo. Apesar da objetividade deste sistema, os fatores qualitativos ndo sdo
descuidados de andlise. Além disso, este sistema também compara os fornecedores com
base nos seus fatores de servigo. Através desta comparagdo, os autores concluiram que
nem sempre o fornecedor com o pre¢o mais baixo é o fornecedor com o menor custo
total. O que influencia esta questdo € o SPI, pois, o Custo Total = Preco Unitario X SPI.
Apos o apuramento do custo total, o comprador identifica quais 0os pontos em que 0
fornecedor ndo teve o desempenho desejado e 0s seus respetivos custos. A este valor,
ainda se adiciona o valor total das compras realizadas, e desta forma, a empresa
consegue apurar 0s custos que teve com um determinado fornecedor.

Em termos de resumo, podemos dizer que este sistema fornece ao comprador
informacdes relevantes que justifiquem a escolha de um fornecedor, independentemente
do preco unitario; a identificacdo de ndo cumprimentos ajuda o comprador a identificar
oportunidades de melhoria; quantifica custos de ndo cumprimento e desta forma existe
justificacdo para cobrar o respetivo custo ao fornecedor; e ainda através deste sistema, o
comprador tem dados suficientes que permitam identificar fornecedores com quem a
empresa podera criar parcerias e relacdes de longo prazo.

A tabela 2 adaptada de Monczka, et al. (2005) da-nos uma visdo geral destes sistemas,
através das suas vantagens, desvantagens e utilizadores.
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Tabela 2 — Comparacao de Sistemas de Avaliacéo e Medicéo de Fornecedores

Sistema Vantagens Desvantagens Utilizadores
- Fécil de Implementar - Menos confiavel - Pequenas empresas
- Requer 0 minimo de - Menor frequéncia de - Empresas com
dados avaliacdo sistema de avaliacdo
Categodrico - Contributo de diferentes - Mais subjetivo em processo de
(Categorical) pessoas -Normalmente é manual desenvolvimento

- Bom para empresas com
recursos limitados
- Sistema de baixo custo

- Sistema flexivel - Tendéncia para se focar - A maioria das
- Classificacdo de No preco unitario empresas usa esta
fornecedor autorizado - Requer algum suporte de abordagem
Ponto - Custos de implementacdo  computador
Ponderado moderados

(Weighted-Point) - Fatores quantitativos e
qualitativos estdo
combinados num Gnico

sistema
- Abordagem baseada no - Exigido sistema de - Empresas grandes
custo total contabilidade - Empresas com uma
- Areas especificas da - Mais complexos, logo grande base de
Baseado no identificacdo do ndo grandes custos de fornecimento
Custo cumprimento do fornecedor implementacéo
(Cost-Based) - Classificacdo objetivado - Requer recurso a
fornecedor computador
- Maior potencial de
melhoria

Fonte: Adaptado de Monczka, et al. (2005)

3.1.2. Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) e Gunasekaran, Patel, e
McGaughey (2004)

Para Gunasekaran, et al. (2004) uma cadeia de abastecimento deve atender a objetivos
estratégicos, competitivos, de qualidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Para tal,
0s processos da cadeia de abastecimento devem ser medidos e comparados de acordo
com um conjunto de normas. Desta forma, Gunasekaran, et al. (2001) salientam a
importancia de avaliar o desempenho da cadeia de abastecimento, e que este deve ser
desenvolvido e planeado por todos os intervenientes da cadeia.

Gunasekaran, et al. (2001) identificam ao nivel estratégico, tacito e operacional, um
conjunto de medidas de desempenho que devem estar incluidas num sistema de
avaliacdo de desempenho de uma cadeia de abastecimento, as quais se apresentam na
tabela 3.
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Tabela 3 - Métricas para a avaliagdo de desempenho de uma cadeia de
abastecimento

Métricas de Desempenho Financeiro N&o Financeiroo
Tempo total do ciclo da cadeia de abastecimento
Tempo total de fluxo de caixa X
Tempo de consulta do cliente X
Nivel de valor percebido pelo cliente do produto
Lucro liquido vs. indice de produtividade X
Taxa de retorno do investimento X

X X X X

X

Gama de produtos e servicos
Variagdes em relacdo ao orgcamento X
Ordem de prazo de entrega
Flexibilidade do servigo para atender as
necessidades do cliente

Nivel de parceria comprador-fornecedor X
Tempo de entrega do fornecedor contra as normas
da industria

Nivel de defeitos em entregas livres do fornecedor
Prazo de entrega

Desempenho de entrega X

Estratégico

XXX X X X X

Precisdo de técnicas de previsao

Tempo de ciclo de desenvolvimento de produto
Método de ordem de entrada

Eficicia dos métodos de entrega de faturas
Ciclo de tempo do pedido de compra

Ciclo de tempo do processo planeado

Eficacia do plano mestre de producéo
Assisténcia do fornecedor na solucéo de
problemas técnicos

Habilidade do fornecedor para responder a
problemas de qualidade

Iniciativa do fornecedor para a reducdo de custos X
Reserva do fornecedor em procedimentos
Confiabilidade de entrega X
Capacidade de resposta as entregas urgentes
Eficacia do cronograma de planeamento de
distribuicédo X

X X X X X X X X

Tatico

X

X X X

Custo por hora de operagéo X
Custo de transferéncia de informacéo X X
Utilizagdo da capacidade X
Stock total como:

- Nivel de stock de entrada
Operacional | - Trabalho em andamento X
- Nivel de sucata

- Produtos acabados em transito
Taxa de rejeicdo do fornecedor X
Qualidade da documentacéo de entrega
Eficiéncia do tempo de ciclo de compra

X X X
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Frequéncia de entrega

Confiabilidade de indicadores de desempenho
Qualidade de bens entregues

Realizacdo de entregas livres de defeitos

X X X X

Fonte: Adaptado de Gunasekaran, et al. (2001)

Ha semelhanca de outros autores, Gunasekaran, et al. (2001) neste quadro apresentam
um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras, algumas delas também objetivas
(quantificaveis) e subjetivas (qualificaveis). Ao analisarmos a tabela verificamos que as
medidas ndo financeiras prevalecem perante as medidas financeiras. Desta forma,
podemos concluir que é fundamental para um sistema de avaliacdo de desempenho da
cadeia de abastecimento termos medidas néo financeiras.

Gunasekaran, et al. (2001), ainda vdo mais longe ao apresentarem um framework com
medidas e métricas para um conjunto de processos (ilustracdo 2). Estes processos estdo
divididos em plano, origem, producao, entrega e servico ao cliente e satisfagéo.

llustracdo 2 - Medidas e métricas no Framework

*Interesse do fornecedor

*Tempo de ciclo de em desenvolver parceria

desenvolvimento do *Desempenho de entrega *Custo de produgéo
produto do fornecedor *Capacidade de " -

= 37303 ! 0 de entrega

*Entrada de métodos *Iniciativa do fornecedor utilizagdo emp 8

de ordem peca seoc o de cistos P ok et = timerords entregas *Flexibilidade para

. ; S ecaveis ?

Tempo total do ciclo *Prazo de entrega do economica mp - . st as

*Precisdo das fornecedor contras as *Eficacia do programa *Eficacia dos métodos de G
técnicas de previsdo normas do mercado de produgéo entrega de faturas especificas dos clientes

*Tempo total do *Prego do fornecedor *Ciclo de tempo da "Rigiiea dciomligies *Tempo de consulta ao
fluxo de caixa contra o mercado produgio/ processo na realizagdo da entrega cliente
Servico ao
Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Clielfte R
do Plano da Origem da Producao da Entrega z ~
Satisfacao
*Gama de produtos e *Procedimento de reserva Nivel de estoques como *Resposta ao mimero de *Nivel de valor
Sservigos do fornecedor ok e siad entregas urgentes percebido do cliente
*Lucro liquido vs. *Realizacdo de entregas *Custo total de distribuicdo do produto
o ‘ N *Trabalho em andamento
indice de livres de defeitos
Vi *Produt bad
plochiividads *Assisténcia mutua na TOCI0s ACAN0s
*Tempo de espera resolucdo de problemas *Sucata, desperdicio
*Informagdo do custo *Habilidade mutua para *Inventario em transito
de transporte responder a problemas de
*Taxa de retorno i
sobre o investimento *Ciclo de tempo da ordem
de compra

Fonte: Adaptado de Gunasekaran, et al. (2001)
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Ao analisarmos a ilustracdo verificamos que prevalecem as medidas tanto financeiras
como ndo financeiras para todos 0s processos, assim como também se verificam as trés
categorias de planeamento: estratégico, tatico e operacional.

No que respeita a avaliacdo de fornecedores, Gunasekaran, et al. (2004) salientam o
facto de tradicionalmente as medidas de avaliacdo, e até mesmo a selecdo de
fornecedores, centrarem-se somente no preco, ndo incorporando o prazo de entrega, a
confiabilidade, qualidade, entre outros.

Gunasekaran, et al. (2004) ainda reforcam a importancia de desenvolver o fornecedor
através de planos de crescimento, potencializar a producdo do fornecedor e a sua
capacidade financeira, criando-se parcerias e cooperagdes de longo-prazo.

A semelhanga de outros autores também este framework enfatiza a importancia da inter-
funcionalidade da avaliagdo da cadeia de abastecimento. Gunasekaran, et al. (2004)
ainda realcam o facto de que a melhoria do desempenho da cadeia de abastecimento
pode ser alcancada através de parcerias e cooperacdo entre os intervenientes. Para tal, é
necessario o envolvimento de todos no desenvolvimento e utilizacdo do sistema de
medicdo de desempenho.

3.2. Modelos de avaliacao de fornecedores em contextos empresariais

3.2.1. Schmitz e Platts (2004): Indastria Automovel

Schmitz e Platts (2004) dedicaram um dos seus estudos a analisar quatro principais
fabricantes de veiculos. Através de uma revisdo de literatura exaustiva, os autores
conseguiram encontrar pontos-chave sobre a avaliacdo de desempenho de fornecedores,
os quais foram o ponto de partida para a elaboracdo de um questionario realizado aos
diferentes intervenientes do processo de avaliacdo das empresas em estudo.

Da analise feita, os autores chegaram as conclus@es que estdo expressas na tabela 4:
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Tabela 4 — Sumario dos Casos de estudo

Critérios de avaliagdo

Método de avaliacdo

Escala

Frequéncia de Avaliacdo

Nivel de Formalidade

Coeréncia das acdes

Introducéo do sistema de

avaliacdo
Iniciador

Centralizacdo das
atividades logisticas

Empresa A
1. Sistemas de Comunicacédo (25
pontos)
2. Desempenho de transporte (25
pontos)

Reacdo a problemas (15 pontos)
Overshipment (10 pontos)
Manutencéo do registo pelo
fornecedor (15 pontos)

6. Outros desempenhos de fornecedor
(10 pontos)

ok w

Pontuacdo ponderada (modelo aditivo)

0 (pior) até 100 (melhor)
Mensalmente

Alto. Alto grau de dependéncia de dados
quantitativos, diretrizes e regras

<80 para 6 meses: certificado de qualidade
(QC) suspensa. N&do ha novas encomendas
<80 para 12 meses: Perda de controlo de
qualidade. Re-sourcing

Meédio para baixo. Nédo ha pessoal
suficiente para o acompanhamento de
baixo desempenho

Alguns critérios desde 1996

Departamento central de logistica; QM
Alta. Departamento central envolvido na
maioria das questdes de logistica
(incluindo acompanhamento ao
fornecedor)

Empresa B

1. Agendar adesdo

2. Alertas precoces (por exemplo,
insuficiéncia de material sem
aconselhamento prévio)

3. Confiabilidade (ex. a resposta de faxes,
questionarios, etc)

4. Flexibilidade (ex. da reagdo para
aumentar ou diminuir requisitos)

5. EDI (cumpre todos os requisitos EDI)

Pior classificagdo de quaisquer critérios
individuais iguala pontuacédo geral (modelo
conjuntivo)

1 (melhor) até 5 (pior)

Uma vez por ano e em casos sérios de baixo
desempenho

Alto para Médio. Diretrizes Formais.
Baseado em grande medida na subjetividade
[ experiéncia

"4": Iniciacdo do processo de melhoria.

"5": Encontre substituicdo

Aparentemente alto. Mas muito relutantes
em fornecedores de downgrade em primeiro
lugar

Alguns critérios desde 1993

Departamento central de compras; QM
Alto para Médio. Fabrica com
responsabilidade na maioria das questfes
logisticas. PM administrada centralmente

Empresa C

Aderéncia as datas de entrega (20%)

2. Aderéncia as quantidades de entrega
(20%)

3. Flexibilidade de entrega (ex.: reacbes
a mudanca) (15%)

4. Lote piloto de logistica (ex., a adesao
datas e quantidades) (10%)

5. Transagdo operacional logistica (ex.
rotulos, documentos) (10%)

6. Comunicacdo (ex. tempo de reacdo)
(20%)

7. Inovagdo (dispostos a envolver-se em
novos conceitos de logistica) (5%)

Pontuacdo ponderada (modelo aditivo)

=

A (melhor) até C (insatisfatorio)
Avaliagdo inicial e depois, em casos
graves de baixo desempenho

Médio. Algumas diretrizes formais. Em
grande medida baseado na subjetividade /
experiéncia

C: Néo ha novas encomendas. Se ndo
houver melhoria dentro de trés meses, as
compras sdo solicitadas para identificar
um substituto.

Médio

1989 (alguns critérios desde 1993)

Departamento central de compras; QM
Médio. Formacao ao fornecedor e
desenvolvimento da PM feito pelo
departamento central

Empresa D

1. Grau de integracdo EDI (sistema de
informac&o) (15%)

2. Processo de fornecedor (ex.
documentacdo de entrega, adesdo de
embalagens, condigdo de entrega
durante a produgo run-in) (25%)

3. Discrepancia de entrega (ex.
sequéncia de entrega; menos/mais
entregas; entregas urgentes) (40%)

4. Comportamento de Comunicacéo
(ex. informacdes de
acompanhamento, responsabilidade
e competéncia) (20%)

Pontuacao ponderada (modelo aditivo)

1 (pior) até 10 (melhor)

Uma vez por ano e em casos sérios de
baixo desempenho

Médio. Algumas diretrizes formais. Com
base em documentos formais de
desempenho e experiéncia subjetiva

> 9: carta de recomendagédo

<7,5: Contatar fornecedor, discutir areas
problematicas e, se necessario, iniciar
programa de melhoria

Alto. Acompanhamento de baixo
desempenho feito ao nivel da empresa.

1999 (de anteméo: sistema néo
padronizado)

Logistica, Compras, QM

Baixo. Fabrica responsavel por quase
todas as questdes logisticas, incluindo
formacdo aos fornecedores e auditorias.

Fonte: Adaptado de Schmitz e Platts (2004)



Ainda que todas as empresas analisadas pertencam a mesma industria e tenham
fornecedores semelhantes, usam processos de avaliacdo de desempenho de fornecedores
diferentes. A grande diferengca que se encontra é a forma como eles avaliam o0s seus
critérios, pois estes de certa forma até sdo semelhantes.

Para Schmitz e Platts (2004) a empresa A é a mais centralizada e burocratica, com o
sistema de avaliacdo de fornecedores mais formal e com um processo de recolha de
informacdo para a avaliacdo mais avancado. Esta empresa ainda usa a avaliagdo de
desempenho como a principal ferramenta para estabelecer comunicacdo com o0s seus
fornecedores e controlo sobre o fornecimento. O facto de a avaliagéo ser feita mensalmente
permite captar a atencdo do fornecedor, através de agdes corretivas ao seu baixo
desempenho. A avaliacdo de desempenho para a empresa A permitiu fortalecer a sua
logistica, ainda que o seu principal foco de atencdo continue a ser o pre¢o. Os mesmos
autores reforcam ainda o facto de “o impacto da classificacdo logistica nas decisdes de
compras ser de facto muito limitada”. Ou seja, um fornecedor ndo deixa de ser escolhido
por causa da sua classificacdo logistica. No entanto, a avaliacdo de fornecedores é levada
muito a serio pelos fornecedores.

Tanto a empresa A como a C acompanham todos os seus fornecedores, principalmente os
de baixo desempenho, criando planos de melhoria e oferecendo assisténcia sempre que
necessario. No entanto, menos de um terco dos fornecedores da empresa A recebe este tipo
de assisténcia. A empresa B, por outro lado, oferece assisténcia a quase todos o0s
fornecedores que tenham um baixo desempenho. No entanto, a empresa B é relutante em
relacdo aos seus fornecedores que apresentem uma avaliacdo de desempenho insuficiente,
ndo tendo diretrizes nem processos fixos e rigorosos em relacdo a essa questao.

Para Schmitz e Platts (2004) a empresa D é a empresa mais descentralizada e encontra-se
numa posicao intermédia, onde 10% da sua base de fornecedores é considerada como
insatisfatoria, ainda que lhe ofereca assisténcia técnica. Na empresa D os funcionarios da
logistica estdo encarregues de acompanhar a assisténcia técnica do fornecedor.
Sistematicamente os fornecedores s&o avaliados de acordo com um conjunto de medidas de
desempenho previamente definidas. Desta forma, assim que ocorre um problema, ele é
resolvido de imediato. Por forma a o fornecedor estar atento, ha medidas de melhoria que
Ihe sdo impostas, a empresa D cobra uma taxa aos fornecedores devido ao seu fraco
desempenho. Apesar das avaliacGes diarias, a empresa D ndo dispensa as avaliacGes
mensais, que sdo ferramentas de apoio.

Enquanto a empresa A e D focam as suas medidas de desempenho e a sua avaliagcdo na
logistica, os fornecedores B e C concentram-se mais nas compras, OuU Seja nos custos,
tentando obter o produto com a melhor qualidade ao menor prego.

De acordo com o seu estudo, Schmitz e Platts (2004) propdem um conjunto de funcGes da
medicdo de desempenho do fornecedor, que se encontram na tabela 5:
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Tabela 5 - Funcdes de medicdo de desempenho de fornecedores de logistica,
identificados nos estudos de caso

Categorias

Formulacéo de
estratégia e
clarificacdo

Gerir

Informacéo

Comunicacdo
com

fornecedores

Comunicacéo
entre

departamentos

Tomada de
decisdo e
priorizacdo

Coordenacéo e
alinhamento

Motivacéo dos
fornecedores

Aprendizagem
Qutros (ou mais

funcoes gerais)

Funcdes/ propositos da medicéo

N&o é uma prioridade identificada em qualquer das empresas

Providenciar informagdo na gestéo de bases de fornecedor [A,B,C,D]
Comunicar insatisfacdo com o desempenho do fornecedor [A,B,C,D]
Fornecer base para a argumentaco racional entre OEM?® e fornecedores [A,D]

Aumentar a autoridade / poder de funcionérios da OEM nas suas relagdes com o0s
fornecedores [A,D]

Clarificar e comunicar expetativas de desempenho ao fornecedor [A,B,C,D]

Comunicar o desempenho da base de fornecedores ao departamento de compras
[A,B,C,D]

Priorizar atividades de melhoria do fornecedor [A,D]

Foco da atencédo da gestdo nos fornecedores criticos [A,D]

Apoio a decisdo tomada na selec¢éo de fornecedores [A,B,C,D]

Apoio a decisdo tomada para o projeto do sistema logistico (transporte modo, inventério,
etc) [A]

Aumentar a importancia global da logistica para as decisfes de compra [A,B,C,D]
Fornecer critérios mais equilibrados para a decisdo de compra [A,B,C,D]

Instrumento para alertar o fornecedor, a fim de chamar a sua atencéo ou iniciar a agdo

[A,C,D, em menor grau para B]

Melhoria continua [explicitamente destinado apenas para a empresa D]
Prova documental sobre o desempenho histdrico para negociagéo e discusséo [A,D]

3.2.2. Hald e Ellegaard (2011):

Fonte: Adaptado de Schmitz e Platts (2004)

Industria de sistemas industriais e de

eletrodomésticos

Hald e Ellegaard (2011) estudaram o sistema de avaliacdo de fornecedores de duas
empresas produtoras de sistemas industriais e eletrodomésticos.

Empresa A: O seu sistema aplica-se principalmente aos principais fornecedores de
componentes eletrénicos.

> OEM - Original Equipment Manufacturer: modalidade de distribuicdo de produtos originais, que
ndo sdo comercializados para o cliente final, mas para outras empresas.
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Em termos gerais, a empresa A, avalia os seus fornecedores de acordo com o exemplo
abaixo (llustragdo 3). Este sistema de avaliagdo de fornecedores é um sistema de pontos
ponderado (Weighted-Point) de acordo com Monczka, et al., (2005). Pois, neste caso é
quantificada a pontuacdo entre categorias de desempenho e é um sistema objetivo. No
modelo da empresa A ha ainda a possibilidade de se alterarem os pesos atribuidos a cada
categoria de desempenho, que é uma das caracteristicas do sistema de pontos ponderado.
Para além disso, 0 modelo avalia com detalhe os critérios que foram selecionados para
avaliar o desempenho do fornecedor.

llustracéo 3 - Sistema de avaliacdo da empresa A (com um exemplo de avaliagédo)

Avaliaciio de Fornecedores: Classificacio:
Fornecedor: . Excelente
Produto: . Bom

Pessoasde contacto: 3. Meédio
Avaliado: 4. Nio satisfatorio
. Nio aceitavel

Categoria Q2-200X
Grau Peso (%0) Total
A Qualidade do produto 4 25 1.00
B Entrega no tempo 5 25 1.25
C Cooperacio 2 15 0.30
D Ambiente i 10 0.10
E Custo total de desenvolvimento 5 25 1,25
Total Grau: 3.9

Fonte: Adaptado de Hald e Ellegaard (2011)

No processo de avaliagdo estdo: o gerente responsavel pela categoria, um membro da
equipa de desenvolvimento de produto especialista em eletronica, e um comprador. A
justificacdo da empresa para a agregacado de diferentes pessoas prende-se com o facto de se
tentar a melhor reproducdo possivel do desempenho do fornecedor, do seu negdcio,
processo e produto. No entanto, o gerente de categoria € o grande responsavel pela
avaliacdo de fornecedores e tem a deciséo final. O membro do desenvolvimento, da o seu
parecer essencialmente em termos do processo do design.

Como podemos analisar na ilustracdo 3, o modelo de avaliagcdo da primazia a qualidade,
entrega e custo sobre o ambiente e cooperagdo. Pois, estas Ultimas, raramente eram
discutidas com o fornecedor.

Os intervenientes da avaliagdo fazem-na de acordo com as expectativas que tém do
fornecedor, fruto do contrato que realizaram com o mesmo. Os dados da qualidade do
produto, entrega no tempo e custo total de desenvolvimento sdo retirados diretamente do
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sistema ERP* e comparadas com as suas expectativas. Desta forma, apura-se o grau de
classificacdo para cada medida. Para avaliar o ambiente é solicitado um conjunto de
informagdes que influenciam a classificagdo. Se o fornecedor tem um registo ambiental
consegue uma classificacdo de excelente, se tem politicas ambientais obtém uma
classificacdo média, se por outro lado, ndo tiver qualquer registo ou politica ambiental, é
classificado de forma negativa com um “ndo aceitavel”. A cooperagao ¢ avaliada de forma
qualitativa pelos intervenientes da avaliacdo, que se baseiam na sua interacdo e experiéncia
com o fornecedor.

Apos a avaliacdo, a mesma é enviada aos fornecedores, com comentarios a respeito, para
que estes tomem medidas de melhoria.

Empresa B: Esta empresa aplica dois sistemas de avaliagdo de fornecedores distintos: um
sistema que avalia todos os fornecedores e contém medidas quantitativas, e outro que
avalia somente fornecedores de componentes estratégicos, que contém medidas
qualitativas e é avaliado mensalmente, ainda que estes resultados desta s sejam analisados
anualmente, podendo esta ser enviada ao fornecedor ou ndo, dependendo do julgamento
pessoal do comprador.

A semelhanca da empresa A, também a empresa B utiliza o sistema ERP para adquirir as
suas informacdes quantitativas. No entanto, também o sistema de avaliacdo da empresa B
emprega medidas com dados qualitativos, pois as relagdes entre comprador e fornecedor
sdo mais complexas ndo sendo facilmente quantificaveis. Os dados qualitativos conseguem
transparecer questdes das relacdes entre as partes que sdo igualmente importantes.

Hald e Ellegaard (2011) analisaram somente o sistema de avaliacdo para os fornecedores
de componentes estratégicos, ou seja, 0 sistema baseado essencialmente em medidas
qualitativas. Este sistema de avaliacdo € constituido por cinco dimensdes principais, que se
subdividem em submedidas, como se pode ver na tabela 6. Esta avaliacdo é aplicada
somente a vinte fornecedores anualmente, por exigir muitos recursos, segundo 0s autores.

A semelhanca do sistema de avaliacdo da empresa A, também o modelo de avaliagio de
fornecedores da empresa B € um sistema de pontos ponderado (Weighted-Point) de acordo
com Monczka, et al. (2005). Os pontos que caracterizam este modelo como um sistema de
pontos ponderado sdo iguais aos pontos da empresa A.

* Sistema ERP é um software de gestdo de negdcios que integra todas as areas/departamentos de uma
operacdo (incluindo desenvolvimento, producédo, vendas e marketing).
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Tabela 6 — Sistema de Avaliagdo da empresa B (com um exemplo)

Indicadores de desempenho \ Importancia \ Expetativas  Desempenho  Plano de acéo

Relacionamento
Gestdo da conta-chave 2 3 3
Compromisso 2 2 2
Comunicacéo 2 4 3
Gestdo de projeto 2 1 1 X
Confiabilidade 2 3 2
Cddigo de Conduta 2 3 1
32 24
Gestao
Profissionalismo 3 2 2
Tempo de reagdo ao inquérito 1 3 4
Novas ideias 2 2 2
IT set-up 1 1 2
Desenvolvimento econémico 1 2 1 X
Pro-atividade 3 2 3
22 26
Tecnologia
Prototipos rapidos 2 3 1 X
Dominar e comprovar novas tecnologias 2 2 2
Situagdes mestre/ protdtipos virtuais 2 2 4
Responsabilidade/ novos componentes 2 3 1 X
20 16
Entrega
Entrega a tempo 2 3 1 X
Confirmag&o de Ordem 3 2 2
Entregas parciais espontaneas 1 2 4
Faturacéo 3 3 1 X
20 16
Qualidade
Capacidade de medicdo 3 2 1 X
Capacidade de controlo do processo 3 3 3
Inspegdo dos procedimentos 2 3 2
Reportar a qualidade 3 4 3
Resposta ao CAR 2 2 4
37 33
129 117

Fonte: Adaptado de Hald e Ellegaard (2011)

Este sistema é avaliado da seguinte forma: em primeiro lugar os intervenientes atribuem
uma pontuacao a cada critério de acordo com a sua importancia para avaliar o desempenho
do fornecedor a ser avaliado. Posteriormente o0s intervenientes pontuam os critérios de
acordo com as expectativas que a empresa tem do desempenho daquele fornecedor
relativamente a cada critério. Multiplicando a importancia com a expectativa apura-se a
expectativa global que a empresa tem relativamente ao desempenho do fornecedor. Apds
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apuradas as expectativas procede-se a avaliacdo do fornecedor e o apuramento da
pontuacdo real do desempenho do fornecedor em cada critério. Multiplicando-se o
desempenho do fornecedor pela importancia do fornecedor obtém-se o resultado do real
desempenho do fornecedor. Este valor é comparado com as expectativas que se tinha do
mesmo e tem-se em conta quais os critérios onde o fornecedor teve um desempenho
inferior a expectativa para que se possa desenvolver e melhorar o fornecedor nestes
critérios.

Como o sistema € composto essencialmente por medidas qualitativas, a recolha dos dados
é complexa, pelo que estes dados ndo sdo mais do que opinifes e experiéncias dos
colaboradores da empresa com o fornecedor. Por forma a facilitar esta recolha de dados, a
empresa criou uma base de dados onde todas as pessoas podem contribuir para o processo,
escrevendo acontecimentos, quer positivos, quer negativos, que se passaram com O
fornecedor. Hald e Ellegaard (2011) recolheram junto de alguns fornecedores a informacéo
de que estes acham que este método de recolha de dados ndo os favorecia, pois havia uma
maior tendéncia para o registo de desempenho insatisfatorio.

Uma vez por ano esta base de dados é avaliada numa reunido entre os representantes dos
diferentes departamentos, e decide-se como classificar cada fornecedor em cada medida.
Nesta reunido também se tem em conta o desempenho do ano anterior e a defini¢do das
expectativas para o proximo ano.

3.2.3. Beijer (2012)

Beijer (2012) na sua tese sobre medidas de desempenho de fornecedores e sistemas de
avaliacdo destaca um conjunto de empresas e 0s seus sistemas de avaliacdo de desempenho
de fornecedores. Entre as empresas estdo a Philips e a DAF, que importa realcar. No texto
que se segue far-se-a a apresentacao desses sistemas de avaliacdo de desempenho.

Philips

A Philips é uma das maiores empresas mundiais na area de Aaudio, video e
telecomunicagdes. O seu sistema de avaliacdo de desempenho global de fornecedores
iniciou-se em 1995 e os critérios principais que englobam este sistema sdo a qualidade,
preco, suporte de tecnologia, logistica, recetividade, comprometimento e dependéncia.

Esta avaliacdo € feita trimestralmente por uma pessoa responsavel pela avaliacdo de
desempenho do fornecedor e € sempre tido em conta as diversas filiais que o fornecedor
podera ter. Apds a conclusdo da avaliacéo, esta € comunicada e revista com o fornecedor,
de onde se espera um plano de melhoria que possa integrar nos prémios anuais da Philips.
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O sistema de avaliacdo de fornecedores da Philips esta integrado num programa de
melhoria continua, onde se pretende uma evolugdo constante do fornecedor e altos niveis
de desempenho.

DAF

A DAF € uma empresa produtora de camides a nivel global. Avaliar e melhorar o
desempenho do fornecedor € uma atividade central para esta empresa. A avaliacdo do
fornecedor é assegurada por um funcionario que se encarrega pela Garantia da Qualidade
do Fornecedor (SQA - Supplier Quality Assurance). Este avalia o desempenho do
fornecedor através do nimero de reclamac@es por fornecedor, tendo em conta o volume de
entregas. Com base nisto, os fornecedores recebem uma classificagcdo de A a C, sendo que
A € a pontuacdo maxima e C a minima. Os fornecedores que tenham obtido uma pontuacéo
C comecam a ser contactados trimestralmente e tém de implementar medidas de melhoria
na sua organizacdo. A par disto, as acdes corretivas e 0s projetos com estratégias de
melhoria sdo tidos em conta na avaliacdo seguinte. Estes resultados sdo enviados as
administracdes das empresas fornecedoras. De acordo com estas especificacfes pode-se
afirmar que este modelo se adequa ao sistema de pontos ponderado (Weighted-Point) de
acordo com Monczka, et al. (2005).

Uma vez por ano, a DAF, com base nesta avaliagdo, elege o fornecedor com melhor
qualidade, apresentando as tendéncias deste fornecedor assim como o desenvolvimento dos
seus fornecedores.

3.2.4. Fredriksson e Gadde (2003): O caso da Volvo

A avaliacdo de fornecedores da Volvo faz-se no sentido de desenvolver o fornecedor e de
apurar o seu desempenho ao nivel da qualidade, entrega, custo e desempenho geral. Estas
dimensdes ndo sdo lineares, pelo que cada critério tem o seu método de apuramento e 0 seu
timing.

O caso da Volvo centra-se num modelo de avaliacdo de fornecedores de médulos.
Qualidade:

A féabrica da Volvo esta divida em mddulos, pelo que cada médulo tem o0s seus
fornecedores. A avaliacdo da qualidade faz-se ao nivel tanto dos produtos como dos
processos do fornecedor. Por forma, a que esta avaliagdo seja mais rigorosa, trés
fornecedores do fornecedor da Volvo tambeém sdo avaliados.

Relativamente a avaliacdo dos produtos, estes sdo avaliados de acordo com critérios de
qualidade em diferentes posicdes e fases na linha de montagem.
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Por norma, os defeitos de qualidade sdo descobertos pelos operadores da Volvo ou
engenheiros da qualidade aquando da realizacdo dos testes finais aos carros ja montados.
Encontrado o defeito, comunica-se 0 mesmo ao fornecedor do mddulo que devera comecar
a tomar acdes corretivas. Para além disso, estes defeitos também séo reportados a logistica,
mais propriamente aos engenheiros de abastecimento de garantia de qualidade (SQAS).
Esta avaliacdo de qualidade é continua, pois 0s testes aos carros sdo feitos de acordo com o
funcionamento da linha de montagem.

Quando o defeito de qualidade é muito grave ou repetido, e dependendo da origem do
problema, o responsavel pela garantia da qualidade do fornecedor (SQA) intervém na
anélise do fornecedor. Esta andlise de fornecedor passa pelo estudo do processo do
fornecedor, 0s seus recursos e componentes.

A maneira como o fornecedor lida com as mais diversas situacdes de qualidade € muito
importante para a avaliacdo do desempenho do fornecedor. Caso o fornecedor responda
rapidamente e resolva os problemas que surgem, de forma estruturada, o fornecedor realca
a sua posicdo com a Volvo. Caso o fornecedor se desleixe a dar resposta aos problemas da
Volvo, que Ihe dizem respeito, a avaliacdo do seu desempenho vai ser influenciada por este
comportamento.

Nem todos os processos do fornecedor que séo avaliados, sdo feitos de forma formal. No
entanto, continuam a ser importantes para a opiniéo da VVolvo sobre o fornecedor.

No que respeita a avaliacdo da qualidade a longo prazo, esta cabe essencialmente aos
engenheiros do departamento de compras. O foco de analise das compras é analisar o
processo dos fornecedores e a estrutura de recursos. Ainda neste ambito, também os
fornecedores mais importantes dos fornecedores sdo avaliados.

Estas avaliacdes e auditorias a qualidade do processo sdo realizadas a cada modulo e sdo
redesenhadas todos os anos. Faz-se uma lista detalhada do que se vai avaliar e como fazé-
lo. Desta forma, a Volvo apoia os fornecedores para que estes melhorem a sua capacidade
de qualidade a longo prazo, assim como o seu desempenho.

Os departamentos intervenientes na avaliacdo da qualidade dos fornecedores sdo a
logistica, montagem e compras. A forma como estes departamentos percecionam a
interacdo que tém com os fornecedores, também é um ponto a ser avaliado no apuramento
do desempenho do fornecedor. Ainda que na maioria das vezes seja um ponto de avaliacdo
informal, influéncia a impressao geral que a Volvo tem do fornecedor, influénciando a
avaliacdo.

Os diferentes intervenientes na avaliagdo tém diferentes pontos de vista sobre o
desempenho do fornecedor, tornando-se assim, a avaliagdo algo complexo.
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Entrega:

A entrega, na avaliacdo de desempenho do fornecedor, é essencialmente avaliada em
termos da preciséo da entrega.

Entende-se como medida de precisdo, o fornecedor ter o nimero correto de produtos
pronto a tempo e a horas, de acordo com o acordado, quando a Volvo vai buscar a
mercadoria. Outra medida de avaliagdo da precisdao da entrega € feita na linha de
montagem quando o produto fornecido € entregue.

Antes da montagem final dos carros, hd um operador de controlo que coloca um codigo de
barras em cada produto. Este aspeto de precisdo de entrega é avaliado ao ritmo da linha de
montagem. Se por alguma eventualidade as variantes do modulo séo entregues numa
sequéncia errada, o operador de montagem alerta o fornecedor do mddulo, assim como o
departamento de logistica.

Quando ocorrem perturbacfes, os controladores de entrega, por vezes, ajudam 0s
fornecedores do modulo a analisar as falhas e sugerem melhorias. As analises de
problemas e as respetivas avaliacdes do fornecedor do modulo podem abranger os seus
processos internos e recursos, fornecedores de componentes, bem como a troca de
informagdes com a Volvo.

Outro aspeto a ser avaliado, é se o fornecedor faz a Volvo mudar a programacao da sua
producdo. Isto acontece quando um fornecedor néo pode entregar um determinado produto
durante um determinado periodo de tempo. Desta forma, a VVolvo tem de alterar o seu
plano de producdo e consequentemente um conjunto de variantes e ordenacdo dos
modulos, para atender a capacidade do fornecedor em causa. Embora as mudancas de
plano influenciem a capacidade da Volvo manter 0s seus prazos de entrega com 0S Seus
clientes, todas as restricdes sdo registadas e tidas em conta na avaliacdo do fornecedor no
que diz respeito ao desempenho da entrega.

No que respeita a avaliacdo a longo prazo, esta é feita pelos controladores de entrega,
logistica e compras. Para além disso, de dois em dois anos sdo realizadas auditorias para
apuramento da capacidade e flexibilidade do fornecedor. O objetivo destas auditorias, é
identificar possiveis melhorias e avaliar a capacidade de o fornecedor de se adaptar a
mudancas de volume, sendo focado nestas auditorias as operacdes internas do fornecedor.
Também ¢é feita a avaliacdo da facilidade de interacdo com o fornecedor, que
ocasionalmente s&o tidas como formais®.

® Avaliagdo formal é uma avaliagdo que é planeada ja com critérios definidos. A avaliagdo informal é
uma avaliagdo espontanea que surge de uma necessidade para tal. Os critérios de avaliagdo sdo de acordo
com cada situacao.
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Custo:

Os custos sdo avaliados pelo departamento de compras, que também é responsavel pela
assinatura de contratos de pre¢os com os fornecedores.

A grande ambicgdo da Volvo e do departamento de compras é reduzir o preco do modulo,
tanto quanto possivel, por forma a assegurar a reducdo de pre¢os anuais.

A Volvo pretende ter somente um fornecedor para cada mddulo, e para tal, & necessario
conseguir manté-lo a longo prazo. Desta forma, o esforco para reduzir o preco ndo é tao
importante.

Aquando da negociacdo com o fornecedor do médulo, o comprador tenta diminuir a oferta
de preco do modulo, feita pelo fornecedor. Para tal, analisa os fatores de custos do
fornecedor em termos de operagfes internas, e 0S componentes que necessitam que sejam
fornecidos.

O comprador também analisa as relagdes do fornecedor de componentes do seu
fornecedor, assim como a sua relacdo com outros clientes, a fim de identificar
oportunidades de economias de escala crescente e a pre¢cos menores.

Por forma a garantir poupanca, a VVolvo tenta que os fornecedores dos seus fornecedores
também sejam seus fornecedores. Desta forma, a Volvo consegue obter pre¢os mais baixos
em todos 0os componentes, criando-se aquilo a que a Volvo chama de Volvopackage
(pacote da Volvo). Com a criagdo destes pacotes, a Volvo tem sido capaz de reduzir 0s
precos dos seus componentes e dos seus fornecedores.

Também os custos totais podem ser reduzidos, em casos em que os fornecedores
estabelecem contacto entre os seus fornecedores e a Volvo, e desta forma, negoceiam
precos para a Volvo e para si.

A influéncia do fornecedor em termos de componentes totais e 0s seus pregos, sao parte
vital do desempenho do fornecedor, e portanto, uma parte da avaliacdo comercial.

Um problema a nivel de custos é o sistema de fornecimento. Esta € uma questdo
importante em termos de reducdo de custos logisticos. Faz parte da avaliacdo de
desempenho dos custos do fornecedor o modo como este otimiza o transporte e entrega dos
produtos. Sendo assim, também um ponto de avaliacdo é o sistema de logistica de entregas.

Para além disso, também ¢é avaliada a eficiéncia do fornecedor do ponto de vista da Volvo,
que pode passar pela utilizacdo conjunta de recursos. Ainda que esta questdo possa ser
improdutiva para um fornecedor individual, pode beneficiar os fornecedores num todo.

Todos estes aspetos sdo tidos em conta na avaliagdo de desempenho de custos de um
fornecedor, quer em termos formais como informais.
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Participam nesta avaliagdo as diferentes pessoas que constituem o departamento de
compras que interagem com o fornecedor.

Ainda que muitas destas questdes sejam avaliadas informalmente, sdo uma parte
importante da avaliacdo dos fornecedores da Volvo.

Desempenho Geral:

Ao se selecionar novos fornecedores ou se aumentar a responsabilidade a um fornecedor,
diferentes pessoas do departamento de compras avaliam o fornecedor em termos do seu
desempenho. Para tal, os compradores utilizam um modelo de avaliacdo de fornecedores.
Este modelo inclui critérios de avaliacdo direcionados as capacidades dos fornecedores,
como a qualidade, logistica, producdo, gestdo de abastecimento, engenharia, meio
ambiente, financas, entre outros. Por norma, este modelo, é completado com auditorias,
principalmente relacionadas com a qualidade e logistica.

Podemos entdo dizer que, a avaliacdo de desempenho da Volvo resume-se a uma imagem
completamente dispersa. A Volvo usa diferentes dimensdes e critérios, timing’s € métodos.
As diferentes pessoas com diferentes especialidades de varios departamentos estdo
envolvidas na avaliacdo, em termos de producéo, processos e estruturas.

Ainda podemos concluir que a Volvo foca-se na funcionalidade do médulo do fornecedor,
prazo de entrega, preco, causas de perda de desempenho, e ainda outros critérios que
estimulem as capacidades do fornecedor para um bom desempenho no futuro. Este Gltimo
critério de avaliagdo, vai mais de encontro aos recursos consumidos do fornecedor,
processos e caracteristicas estruturais, sendo esta avaliacdo feita com menos frequéncia.

A avaliacdo de critérios processuais e estruturais permitiu aumentar o leque de avaliagéo,
nomeadamente no que diz respeito a fatores de custo, o impacto dos componentes do
fornecedor, fornecedores de outros médulos e as condi¢cdes fornecidas pela Volvo. Desta
forma, a Volvo identifica constrangimentos e potenciais melhorias, para além de se criarem
novas oportunidades de desenvolvimento de desempenho.

No conjunto, todas estas perspetivas tornam a avaliacdo de fornecedores complexa. Foram
usados critérios quantitativos e qualitativos de modo a se poder refletir as caracteristicas
dos diferentes fornecedores principais, assim como os seus fornecedores de componentes,
e possivelmente outras empresas relacionadas.

A tabela 7 faz um resumo do modelo de avaliagdo de fornecedores de modulos da Volvo,
onde facilmente se verificam as medidas a serem avaliadas, assim como a sua frequéncia,
método e pessoas envolvidas.
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Tabela 7 - Perspetivas da Volvo ao avaliar um fornecedor de modulo e o seu

desempenho

Dimensao, critérios e

ambitos

Frequéncia
(horizonte de
tempo)

Método

Pessoas envolvidas
(Departamento)

Médulo de desempenho da qualidade

- Operadores de

Funcs . A Montagem
Hngao, geometria, ,ap'etenua ) Formal - Engenheiros QA
e ruido das caracteristicas do 1 tempo / minuto Quant. e Qual (Montagem)
mddulo na e depois da linha ' ' .
- Engenheiros SQA
(Logistica)
Qualidade dos processos e Quando ocorrem defeitos Semi formal Es;;rs:i?;'\ggiagem
estruturas: de qualidade Quant. e Qual. (Logistica)
- dentro do modulo do
fornecedor - Engenheiros SQA
- abastecimento 1-2 tempos / 2 anos Formal (Logistica)

- em interacdo com a Volvo

(orientado para o futuro)

- Engenheiros das
Compras (Compras)

Desempenho da precisdo da entrega

Portadora de médulo a tempo
na doca de carregamento

1-2 tempos / horas

Formal, quant.

- Controlador de
entregas (Logistica)

Madulo na caixa correta no
transportador em linha

1 tempo / minuto

Formal, quant.

- Operadores de
Montagem

NP° de restri¢cGes nos planos da
Volvo

Em ocorréncia

Formal, quant.

- Controlador de
entregas (Logistica)

Processos Logisticos e Quando ocorrem desvios Semi formal - Controlador de
Estruturas de entrega Quant. e Qual. entregas (Logistica)
- dentro do modulo do
fornecedor . - Controlador de
- No seu abagtemmento 1-2 tempos / 2 anos Formal entregas (Logistica)
- ém interagdo com a Volvo (orientado para o futuro) Quant. e Qual. - Engenheiros das
Logistica (Compras)

Desempenho de Custos
Modulo de prego
Processos e estruturas
- dentro do médulo do Comprador (Compras)
fornecedor e o seu fornecedor > 1 tempo /ano Formal G d d

. ~ N (orientado para o futuro) Quant. estor do parque de
- em interacdo com a Volvo fornecedores (Compras)
- contribuigdo para o parque
de fornecedores
Custos Logisticos .

g Variando, mas entre 1-2 .

- processos e estruturas em Formal - Engenheiros das

~ . tempos / ano e
relacdo com o sistema Quant. E Qual. Logistica (Compras)

logistico total

(orientado para o futuro)
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Desempenho Geral

Qualidade

Entrega

Custo

Gestdo

Gestdo de abastecimento
Ambiente

> 1 tempo / 2-4 anos
(orientado para o futuro)

Semi formal
Quant.

- Comprador (Compras)
- Engenheiro das
Compras (Compras)

Fonte: Adaptado de Fredriksson e Gadde (2003)
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Capitulo 4 - O caso de estudo: Bosch Termotecnologia,
S.A.

Neste capitulo é apresentado o caso de estudo. Num primeiro momento faz-se uma
apresentacdo do Grupo Bosch, especificando a Bosch Termotecnologia, S.A. e 0
departamento de compras. Posteriormente é apresentado o modelo atual do sistema de
avaliacdo de fornecedores de compras indiretas (CP/PIR) e a respetiva analise critica.

4.1. Apresentacdo da empresa

4.1.1. Grupo Bosch

O Grupo Bosch nasceu a 15 de Novembro de 1886, em Estugarda — Alemanha — por
Robert Bosch como uma oficina de reparagdes e ajustamentos. O seu fundador ao longo do
tempo foi-se apercebendo das necessidades dos seus clientes e viu ai uma oportunidade de
negocio. Desde entdo, a Bosch tem crescido significativamente, apostando na
diversificacdo e inovagao.

Ainda que a Bosch esteja associada ao sector automdvel, a empresa ao longo do tempo foi
alargando a sua gama de servicos, a medida que a tecnologia ia avancando. Sdo quatro as
divisbes de negocio que hoje incorporam a Bosch, como podemos ver no Anexo Il: a
tecnologia automovel onde é considerado o maior fornecedor do mundo, em pecas
independentes para esta industria; a tecnologia industrial que incorpora divisGes de
tecnologia e controlo e tecnologia de embalagem; tecnologia de bens de consumo e
tecnologia de construcdo, oferecendo solugbes na area de ferramentas elétricas,
termotecnologia e eletrodomésticos; e energia e tecnologia de construgdo, que incorpora a
energia solar, sistemas de seguranca e termotecnologia.

A divisdo tecnologia de bens de consumo e tecnologia de construcdo € constituida pela
divisio Termotecnologia do Grupo Bosch. E dentro desta divisdo que a Bosch
Termotecnologia S.A., se insere, sendo o grupo Bosch o maior fornecedor europeu de
solucgdes de agua quente.

4.1.2. Bosch Termotecnologia, S.A.

A Bosch Termotecnologia, S.A., surgiu com a aquisi¢cdo da Vulcano no ano de 2009. A
Vulcano foi constituida em 17 de Marco de 1977, em Cacia — Aveiro, por um grupo de
empresarios portugueses que iniciaram a sua atividade com a fabricagdo e comercializagéo
de esquentadores a gas em Portugal. Esta mantinha um contrato de assisténcia técnica e
transferéncia de tecnologia, com a Robert Bosch.
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A Vulcano comegou por ser lider no mercado de esquentadores em Portugal em 1985,
passando mais tarde a ser lider europeu. O Grupo Bosch adquire a maioria do capital da
Vulcano trazendo assim competéncias e produtos que impulsionaram ainda mais o
crescimento da empresa a varios niveis.

Podemos entdo dizer, que a Vulcano/Bosch Termotecnolgia S.A. desde o inicio da sua
criacdo até a atualidade deteve uma notoria capacidade de desenvolvimento e capacidade
de crescimento.

Num mercado cada vez mais competitivo e global, dentro da divisao termotécnica, a Bosch
Termotecnologia, S.A. tem vindo a criar estratégias reformulando competéncias, atividades
e processos, de forma a estreitar relagbes com o0s seus parceiros de negdcio,
particularmente com os fornecedores.

No momento, a empresa € lider no mercado europeu de esquentadores e o terceiro maior
produtor a nivel mundial.

O anexo Il fornece-nos de forma mais detalhada toda a histéria da Bosch
Termotecnologia, S.A..

Estrutura Organizacional

llustracdo 4 — Estrutura Organizacional de Aveiro

TT-DW Structure

TT.DW,I‘G P, TT/RP-AF
TTPOfGIK Fenior Vice Fresidert R egional Business |
I T Fenior Vice Fresidert il
P TT DWEFE, Euziness Unit, Water Heating
H TT- D OM it R ) T3
Human R esources A3 siztantic ommunication AP | | TTCS/EM | |
| TTCSGM [General Managern |
AVRRC AvEjET
TT-DogF T | TT-DWM & | TT-DVéNE TT-DwifP R M
— Financa'Adm. Flant M anager — Technical Flant M anager — Froduct Engineering Product M anagennert
AvPPUR |
TT-OWPUR _ AP OE TT-DWEMGL |
— Purchasing b= M anufacturing and Operation
Engineering = Ga: Appliances Enginesring
AvPALOG
TT-OwL oG
e AvRTEF |
- Lagistic s TT-DWEMEZ, |
— Technical Functions = - -
| Engineering Services and
AYPICFA Project M anagernant
TT-DWCTG —
= Coritralling AVFIOMM,
TT-O M M
=l Quality Aszurance TT-OVJENES
AvRAICO,-fDS0
= Informnation Coordination and EIecEt:ci:ﬁng::nces
Data Security Officer 9 9
AvPHRL |
— Hurnan R esoure es

Fonte: Intranet da Bosch
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Os demais departamentos que constituem a Bosch Termotecnologia, S.A., bem como as
ligacGes entre os mesmos encontram-se descritos na llustracéao 4.

Como podemos analisar, a empresa estd muito bem estruturada e dividida, de forma a
fomentar a comunicacdo aberta entre todos os colaboradores. Pois, é algo essencial ao bom
funcionamento e coordenagéo entre departamentos.

Produtos da Empresa

Os produtos que sdo comercializados na Bosch Termotecnologia, S.A., oferecem solucGes
de agua quente, para consumo sanitario, utilizacdo doméstica e aquecimento central. Os
produtos sdo de elevado indice de fiabilidade, eficiéncia e inovagdo, tornando-se assim
produtos de referéncia no mercado. Para além disso, os produtos seguem todas as
exigéncias ambientais, de conforto e seguranca. Os produtos oferecidos sdo:
Esquentadores, Termoacumuladores, Painéis Solares, Bombas de Calor, Caldeiras,
Depositos, Radiadores e Mono Splits.

4.1.3. Departamento de Compras

O Departamento de compras é um departamento central e fundamental da empresa, onde se
criam e desenvolvem estratégias organizacionais que influenciam todo o funcionamento da
empresa.

O principal objetivo deste departamento € conseguir comprar produtos e Servigos
cumprindo as especificacbes do cliente interno, em termos de registos técnicos, qualidade,
prazo de entrega e ao melhor preco do mercado. Para tal, é fundamental uma colaboracéao
entre todos os colaboradores deste departamento com os restantes colaboradores dos outros
departamentos da organizacdo, os quais sdo intitulamos de cliente interno. A par disso, 0
departamento de compras preza por uma boa relacdo com os fornecedores, assim como 0
envolvimento dos mesmos no inicio dos projetos, de forma a facilitar o alcance dos seus
objetivos assim como as demais vantagens que a relacdo comprador/fornecedor permite.
Desta forma, o departamento de compras conseguira satisfazer todos os requisitos do
cliente interno, e obter eficiéncia nos processos.

O departamento de compras esta dividido nos seguintes sectores: PUR1 (Purchasing), PUE
(Purchasing Engineering), PUQ (Quality Purchasing), PUR-P (Project Purchasing) e
CP/PIR (Central/Indirect Purchasing), ainda que compras indiretas facam parte de uma
central de compras, trabalhando a nivel ibérico, como vamos ver mais a frente.

PURL1 (Purchasing):

E o principal responsavel pelas compras de material direto, ou seja, todos os materiais que
serdo incorporados no produto final, como matérias-primas, componentes e embalagens. O
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objetivo do PURL é contribuir para a melhoria do desempenho dos fornecedores no que diz
respeito a Qualidade, Custos e Entrega.

Além da compra na sua esséncia, este sector trabalha também na reducdo de custos,
estratégias de abastecimento, desenvolvimento de fornecedores e negociagao dos contratos,
por forma a dar continuidade ao desenvolvimento do seu objetivo. Devido a sua
importancia, quer em termos financeiros, como de desempenho, o PUR1 tem uma grande
influéncia na realizacdo de projetos, principalmente no que concerne ao outsourcing, assim
como no cumprimento de objetivos de reducéo de custos definidos.

PUE (Purchasing Engineering):

O PUE é constituido por equipas de projetos, cuja responsabilidade é alcancar objetivos de
custos e investimento, qualidade, capacidade e prazos de entrega para pecas de origem
externa no inicio de um novo projeto. A intervencdo do PUE é fundamental no
desenvolvimento de novos produtos, inovacdo, qualidade, com custos competitivos.

PUQ (Purchasing Quality):

A principal finalidade do PUQ é garantir o desempenho de qualidade dos fornecedores
durante a cadeia de abastecimento. Tem como objetivos prevenir falhas, garantir auditorias
de processo de qualidade com fornecedores, principalmente na fase inicial, e avaliar a
qualidade das pecas.

PUR-P (Project Purchasing):

O objetivo do PUR-P é o desenvolvimento de fornecedores, utilizando o conceito lean,
assim como a coordenacao de atividades de sourcing (desenvolvimento de fornecedores,
avaliacdo de qualidade, prazos de entrega, implementacdo de conceitos de logistica). A
responsabilidade desta area de compras comeca no inicio de um projeto e termina aquando
da matéria-prima no armazém.

CP/PIR (Central/Indirect Purchasing):

O CP/PIR ¢é o responsavel pelas compras e negociacdo das condi¢cdes comerciais de todos
0s materiais indiretos, ou seja, por todos 0s produtos e servigos que ndo irdo integrar no
produto final. Sdo exemplos de compras indiretas maquinas, equipamentos, manutences,
transportes, entre outros.

Existem elevadas exigéncias na atuacdo deste departamento, devido a grande variedade de
materiais, fornecedores e sistemas de TI, que englobam o CP/PIR, a passo que as compras
diretas possuem muitas estruturas homogéneas.

Este sector caracteriza-se por ter compradores especializados. Ou seja, cada comprador
tem os seus respetivos grupos de materiais e SO compram 0 que respeita a esses itens. Para
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além disso, as compras indiretas estdo divididas regionalmente a nivel mundial. Com a
definicdo de regides internacionais e grupos de materiais especializados, os compradores
compram de acordo com o seu grupo de material para todas as fabricas incorporadas
naquela regiéo.

O grande objetivo do CP/PIR é aprimorar a competitividade. Para tal, as compras indiretas
evoluiram de uma funcéo organizada localmente para uma organizacdo que é coordenada
no nivel mundial, fracionada em diversas unidades regionais ou de negocio pelos IBT
(Indirect Material Bundling Teams). Estes IBT’s estdo divididos em procuras/compras
agrupadas por semelhangas (logistica, marketing,...) e através disso conseguem obter
melhores resultados para as compras.

Para aprimorar ainda mais a competitividade da organizacdo, hé ainda a necessidade de
consolidar diversas atividades de compras sob uma sé responsabilidade e mudar para uma
visdo mais focalizada de compras de materiais. Ou seja, em vez de haver compradores a
adquirirem diversas mercadorias, estes estdo focalizados num campo de material
determinado, baseando as suas compras com a sua fabrica local, no entanto, sdo
responsaveis em todas as unidades da Bosch dentro da regido onde se insere. Podemos
entdo dizer que os fornecedores estdo divididos por grupos de materiais. Esta estratégia
distribui diretamente objetivos e responsabilidades por diferentes regibes e funcgdes.
Funcoes diferentes trabalham juntas e contribuem na cooperacdo global dentro do IBT e
ajudam a organizacao no aprimoramento da competitividade.

No que respeita a estratégia do fornecedor, esta esta focalizada em ter fornecedores de alto
desempenho, que sdo chamados de fornecedores preferenciais, cujo objetivo é concentrar o
volume de compras nestes fornecedores preferenciais. Esta estratégia de agrupamento
aumenta o potencial de poupanca das compras, diminuindo custos operacionais,
complexidade do processo e redundancia das atividades de compras sdo reduzidos. Esta
area das compras ainda executa a procura e selecdo de fornecedores de todos os bens e
servicos por forma, a que sejam garantidos os principios da Qualidade, Custo, Entrega e
Servico, para todos os clientes internos.

Por forma, a garantir estes principios, anualmente é feita a avaliacdo de fornecedores pelos
compradores e clientes internos. Cabe ao cliente interno avaliar a qualidade, entrega e
servicos do fornecedor, ao passo que o comprador € responsavel por avaliar o
posicionamento do fornecedor no mercado, dos fornecedores mais relevantes para a
empresa. No entanto, esta avaliacdo nao é aplicada a todos os fornecedores, mas sim a um
grupo restrito dependendo do volume de compra anual, como se mostrara mais adiante
neste texto.
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e Processo de Compra do CP/PIR

O processo de compra do CP/PIR é constituido por vérias etapas, como podemos analisar
na ilustracdo 5. Nestas etapas estdo envolvidas tanto o comprador como ao cliente interno,
que ¢ parte fulcral deste processo.

llustracdo 5 — Processo de Compra

Necessidade

Retirar do Stock

Preparar as
especificacdes e obter
uma proposta do
potencial fornecedor a
contratar

Contatar compras e Preparar
preparar as especificacdes e obter
especificagdes para o uma proposta do
processo RfQ fornecedor contratado

Requisicdo de Compra

Encomenda

Encomenda automatica

Fonte: Flyer “Compras Indiretas Europa Ocidental CP/PIR-EW”, Bosch
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No que respeita ao tipo de pedido de compra, ha trés métodos ou estratégias de o fazer:
catdlogos de precos, contratos pré-estabelecidos e compras pontuais/ decisdes de compra
de acordo com a ilustragéo 5.

Os catalogos sdo um processo de pedido de compra automatizado, onde ndo ha necessidade
de intervencdo das compras, sendo o pedido feito pelo cliente interno diretamente para o
fornecedor. Este método consiste num catalogo eletrénico, que esté ligado ao sistema do
Procurement da Bosch com precos acordados com o fornecedor. Os precos sdo fixos e
pode-se fazer varias compras, que podem resultar de uma combinacdo de itens de
diferentes fornecedores.

Os catalogos, ndo sdo solicitados diretamente pelo cliente interno, mas sdo o resultado de
compras repetidas de produtos ou servigos. De forma a evitar um ciclo de solicitagdo de
aplicacdo de decisdes de compra para 0s mesmos produtos e servi¢os, sdo criados e
enviados para o sistema catalogos internos Bosch Aveiro para estes produtos e servicos
com o respetivo preco, para que o cliente interno, a titulo autbnomo possa requerer 0s
produtos/servicos que estdo no catalogo. Apos o cliente interno efetuar a compra via
catalogo, esta deverd ser aprovada pelo seu chefe de departamento, e SO apds esta
aprovacgdo e que o processo chega ao CP/PIR para uma nova aprovagdo. S6 no fim desta
ultima aprovagdo por parte do CP/PIR é que a ordem de compra pode ser enviada ao
fornecedor.

A Requisicdo de compra é feita atraves de uma ferramenta eletronica (BonaPARTe -
Bosch international Purchase Approval Requisition Tool electronic). Nesta ferramenta, o
cliente interno define o que vai ser comprado, a que preco e em que fornecedor. O cliente
interno, nesta requisicdo de compra deve anexar todos 0s documentos necessarios para que
esta seja aprovada pelo comprador. Este método de compra sé pode ser efetuado a partir de
um valor que é estipulado internamente.

Outro método de compra relaciona-se com a aplicacdo de contratos de pregos ja existentes,
0s quais podem ser ao nivel global ou regional. Este método permite que se faca compras
diretamente ao fornecedor, sendo este 0 método preferencial para procuras repetidas com
especificacOes pré-existentes, devido ao acordo de precos ja existente. Faz parte da politica
da Bosch, haver contratos com os seus fornecedores, principalmente os fornecedores
considerados preferenciais. Sdo considerados fornecedores preferenciais, todos aqueles que
provam o seu potencial acima da média do ramo ou varios campos de materiais ao qual
pertencem.

A Bosch tem um departamento juridico que oferece varios tipos de modelos de contratos,
dependendo do tipo de contrato que se vai realizar. Estes contratos podem ser modificados
de acordo com o servi¢o a ser comprado e com base no CP/PIR. Por norma, o contrato €
desenvolvido na Bosch Aveiro, e todas as clausulas sdo discutidas e definidas entre a
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Bosch Aveiro e o fornecedor. No entanto, h& contratos que sdo realizadas ao nivel global e
regional, que s&o igualmente validos para a Bosch Aveiro.

E da responsabilidade do comprador disponibilizar uma copia do contrato a todos os
clientes internos, de forma a este poder fazer pedidos de compra.

As compras indiretas pretendem aumentar a aplicacdo de contratos de precos e pedidos
automatizados através das regides, pois reduz-se significativamente o tempo despendido
para colocar um pedido de compra. Para além disso, estes dois métodos, resultam num
esforco de custos reduzidos, mais transparéncia e agrupamento maximizado.

O dltimo método através do qual se pode fazer um pedido de compra, é designada por
decisdo de compra, é uma abordagem padréo, que comega com o cliente interno a definir
as especificacOes, de forma detalhada, daquilo que pretende. Daqui surge um caderno de
encargos, que nao é mais do que um documento onde constam todas estas especificacdes
do produto ou servico a ser adquirido.

Apbs a elaboracdo do caderno de encargos, o comprador responsavel pelo respetivo grupo
de material vai a base de fornecedores e seleciona um conjunto destes que se adequam ao
pretendido. O comprador estabelece contacto com os fornecedores selecionados, de forma
a solicitar uma cotacgdo para o produto ou servico pretendido pelo cliente interno.

Ap0s a rececdo da proposta do fornecedor ao pretendido, o comprador analisa as cotacdes
tendo em atencdo questdes como o precgo e 0 prazo de entrega. O comprador relne todas as
informacdes e envia-as ao cliente interno para este também proceder a sua analise, dando
assim o seu parecer relativamente aos requisitos solicitados, e verifica se o preco esta de
acordo com o orcamento de que dispdem.

Depois do feedback do cliente interno cabe ao comprador tomar a decisdo de levar a cabo a
negociacdo ou ndo. O processo de negociacdo normalmente ocorre em funcao do prazo de
entrega e prego.

Por norma, seleciona-se o fornecedor que é mais competitivo, relativamente ao preco,
prazo de entrega, qualidade e especifica¢des do cliente interno. No entanto, nem sempre o
fornecedor mais competitivo é o melhor fornecedor. Pois, pode ocorrer o caso de o cliente
interno achar que o fornecedor mais competitivo ndo é o mais adequado para o
fornecimento em questdo. Neste caso, tem de haver uma justification letter® por parte do
cliente interno, de forma a justificar a escolha. Quanto maior for o volume de compra em
causa, maior sera o nivel hierarquico de aprovacdo. Ou seja, ha uma hierarquia de
aprovacdo de acordo com o valor de compra em causa. Quanto maior for o preco do
produto/servico a ser comprado maior é o nivel hierarquico de aprovagéo.

® A justification letter é um documento que justifica a escolha de um fornecedor quando este ndo é o
mais competitivo, ou seja, quando o fornecedor selecionado ndo foi o que apresentou o pre¢o mais baixo.
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Antes de o cliente interno poder avangar com a requisi¢cdo de compra, o comprador faz
uma decisdo de compra’ e agrega a esta todas as propostas recebidas. O template da
decisdo de compra encontra-se no anexo IV, é um documento que contém toda a
informagdo necessaria para o cliente interno poder fazer a requisicdo de compra:
departamento, grupo de material, nome do comprador responsavel, fornecedor, precos,
negociacdo, entre outros. Depois de preenchida, é assinada pelo comprador e pelo Group
Leader, e é enviada para o cliente interno.

Este dltimo método é o preferido para projetos de elevado valor, pois assegura a
concorréncia entre os fornecedores. Pois, nos outros trés métodos o pedido é somente feito
a um fornecedor, ndo havendo comparac6es entre fornecedores.

A requisicdo de compra é a Ultima etapa do processo de compra, e consiste num
documento criado via sistema SAP®, que é enviado ao fornecedor pelas compras, depois de
ser aprovada a compra. Este documento contém todas as informacdes necessarias sobre o
que vai ser comprado, a quantidade, precos, condi¢es de pagamento e o fornecedor, bem
como informacg6es sobre a Bosch. Depois de enviada a ordem de compra, 0 processo de
compra esta finalizado.

Existem varios procedimentos no CP/PIR sobre diferentes tipos de compra. O processo
decisdo de compra é 0 processo mais comum, contudo existem outros processos que ndo
seguem este processo, nomeadamente no que diz respeito a certificacdes, direitos
aduaneiros, custos a serem cobrados, seguros, e compras urgentes. Nos casos urgentes, o
cliente interno tem de preencher uma justification letter, aprovada pelo seu respetivo
departamento a justificar o ndo envolvimento do CP/PIR.

e Organizagédo CP/PIR

A organizacdo de compras CP/PIR é a que se apresenta no anexo V. Analisando o
organograma, e vendo o ponto mais alto da hierarquia, ha duas identidades separadas que
sdo responsaveis pela disseminacdo regional ou diretamente para a Bosch Mundial. Os
commodity buyer’s respondem perante o Regional Leader e o Bundling Team Lead Buyer.
O Supervisor on site reporta diretamente ao Regional Leader, enquanto que o Bundling
Team Lead Buyer reporta tanto ao Regional Leader como ao Bundling Team Leader. No
fundo da hierarquia estd a Procurement Function que assegura o correto funcionamento do
Workflow de aprovacdo de todos os sistemas, e também garante que as ordens de compra
estdo a ser enviadas.

Analisando esta organizacdo de compras facilmente verificamos que a organizacdo de
compras indiretas da Bosch é descentralizada, pois a autoridade de compra esta dividida

’ Template da decisdo de compra pode ser consultado no anexo IV
® SAP - Solicitagdo de Alteracéo no Produto - software de Gestdo Empresarial
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em unidades de negocio em diferentes localidades, havendo varios niveis de autoridade,
como podemos ver acima.

e Principios do CP/PIR

O CP/PIR trabalha sobre a conduta de um conjunto de principios, que sdo importantes
realcar, pois sdo a base do funcionamento desta area de compras:

Esclarecer a procura/requisitos do cliente interno: importa que o comprador tenha
conhecimento do que o cliente interno pretende, pois s6 desta forma é que este sabe quais
os fornecedores que deve contactar. Para além disso, cabe ao comprador garantir que as
especificacfes vindas do cliente interno sejam neutras e completas, de forma a evitar
mudangas de especificagbes durante o processo de compra.

Estreitar a colaboracdo com o cliente interno e envolvimento precoce no processo de
sourcing: a colaboracdo com o cliente interno é muito importante, pois o comprador
trabalha no sentido de satisfazer as necessidades do cliente. Desta forma, o comprador tem
de conhecer muito bem quem sdo os seus clientes e aquilo que pretendem. Assim, podera
agregar necessidades e processos de diferentes clientes, fortalecendo a sua posicdo na
negociacdo com o fornecedor, devido ao elevado volume de compra. O envolvimento
precoce das compras no processo de sourcing possibilita o planeamento das mesmas e as
acOes a serem tomadas.

Agregar a procura, tanto quanto possivel a nivel regional ou global: como vimos no ponto
anterior, agregar a procura pode trazer muitas vantagens ao nivel da negociacdo. Ao
agregar esta procura ao nivel regional ou global as vantagens serdo a um nivel muito
maior, com um grande impacto nas compras. Quando as compras atingem este nivel, o
comprador pode informar os seus superiores sobre a procura, sendo a participacao destes
muito importante na fase da negociacdo. Desta forma, uma melhor posicdo de negociacao é
alcancada e reduz-se o numero de fornecedores consultados, permitindo potenciais
poupangas.

Usar fornecedores avaliados de acordo com a piramide mundial de fornecedores: como ja
foi referido anteriormente, deve-se consultar e comprar a fornecedores considerados
preferenciais na pirdmide de fornecedores da Bosch (ilustracdo 6). A piramide de
fornecedores garante uma base comum de gestdo para todos os fornecedores, bem como
permite que o fornecedor tenha um maior reconhecimento das necessidades da Bosch em
relacdo a qualidade e entrega.

55



llustragédo 6 — Piramide de Fornecedores
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Fonte: Intranet da Bosch

Selecionar quantidade suficiente de potenciais fornecedores e estabelecer competicéo
sistematica através de um processo estruturado de concorréncia: dependendo do valor de
compra em causa, que difere por regido, existem diferentes nimeros de fornecedores
necessarios a quem se devem pedir cotacdo. Desta forma, assegura-se a concorréncia e a
conformidade do processo do pedido de cotacao.

Assegurar uma decisdo transparente de sourcing: o template da decisdo de compras
indiretas é igual em todas as empresas do Grupo Bosch. Este template € um documento
onde esta expresso todo 0 processo de compra, incluindo os respetivos documentos e 0s
resultados da negociacdo, que sdao muito importantes. Desta forma, consegue-se garantir
que todo o processo é cumprido. Para além disso, consegue-se assegurar que a decisdo €
percetivel a qualquer pessoa, transparente e rastreavel.

Aplicar métodos profissionais de negociagdo de precos: antes de a negociagdo ser feita,
esta deve ser projetada, criando-se uma estratégia de acdo, ainda antes do pedido de
cotacdo, para a quando a andlise desta, poderem-se afinar as estratégias de negociacéo.
Desta forma, consegue-se obter bons resultados de negociacéo.

Usar contratos e pedidos de compra padronizados: como foi referido anteriormente usar
contratos e pedidos de compra padronizados € uma mais-valia, no sentido em que o
processo de compra € mais curto, podendo até ndo ter o envolvimento do departamento de
compras. Isto implica que haja acordos entre a Bosch e os fornecedores, conseguindo
assim uma garantia, seguranga juridica e transparéncia nos processos.

Respeitar as diretrizes de assinaturas: as assinaturas dos processos de compras seguem a
mesma linha da aprovacdo das compras. Ha uma diretriz de assinaturas que indica quem
tem o poder de assinar. Este poder varia de acordo com o valor total do volume de compra
em causa.
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Atuar de acordo com 0s processos padronizados de compras indiretas: todos 0S processos
inerentes as compras indiretas estdo regulamentados assim como o0s respetivos documentos
que acompanham todos o0s processos, que estdo disponibilizados na intranet da Bosch.
Desta forma, os compradores tém acesso a toda a informacéo no imediato, economizando
tempo, e garantindo-se a padronizacdo de todo o processo ao nivel do Grupo Bosch.

4.2. Modelo atual do sistema de avaliacdo de fornecedores do CP/PIR
4.2.1. Apresentacao Geral

O modelo atual do sistema de avaliacdo de fornecedores das compras indiretas da Bosch é
aplicado anualmente a um conjunto de fornecedores. ao nivel mundial do grupo Bosch. No
entanto, cada fabrica é responsavel pela aplicacdo deste modelo aos seus fornecedores.

Analisar todos os fornecedores indiretos da Bosch seria uma tarefa inexequivel. Neste
sentido, hd um conjunto de restri¢cbes a serem aplicadas, de forma a se determinarem os
fornecedores que sdo mais relevantes para serem sujeitos a avaliacao.

O filtro passa num primeiro momento por se separar as compras de MAE (Méaquinas,
Sistemas, Equipamentos, Componentes e Servigos) e as compras de BVE (Outros custos).

Apbs esta divisdo, selecionam-se todos os fornecedores, no ambito das compras de MAE,
com uma Unica faturacdo anual superior a um determinado valor. No caso das compras de
BVE selecionam-se os fornecedores com uma faturacdo anual superior a um determinado
valor estipulado internamente.

No entanto, poderdo haver fornecedores que s&o relevantes e ndo se encontrem
selecionados de acordo com este critério. Nestes casos, deve haver uma avaliacdo
internamente acerca da realizacdo da avaliacdo de fornecedores. Para tal, hd& um conjunto
de critérios que devem ser verificados, de forma a um fornecedor se tornar relevante. Sdo
eles: competéncia profissional histérica reconhecida nas suas relacbes com a Robert
Bosch; produtividade elevada, valorizada pelo seu nivel de precos nos estudos de mercado;
qualidade nos seus fornecimentos e fiabilidade nos prazos de entrega, constatada nas
operacdes didrias com as sociedades da Robert Bosch; e 0 seu prestigio no mercado,
recebido e confirmado por referéncias de outras companhias.

A avaliacdo de fornecedores da Bosch tem a caracteristica de se focar em fornecedores que
sdo realmente essenciais e criticos para a fabrica. No caso do BVE, ap0s a selecdo de
fornecedores pelo volume de faturacdo, faz-se um ultimo filtro a esses fornecedores, de
acordo com o grupo de material a que pertencem. Os grupos de materiais BVE que séo
relevantes para a Bosch e para a avaliacdo de fornecedores sé&o 0s que se apresentam na
tabela 8.
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Tabela 8 — Grupos de materiais relevantes para avaliacao de fornecedores

Familia
Produtos semi-acabados de metais
nao ferrosos e de metais nobres

Sub-familia
Zinco, anodos e arames

Outros materiais, pecas e produtos
ndo metalicos, embalagens de todos
0s tipos

Paletas de madeira

Embalagens/meios auxiliares de cartdo canelado

Embalagens/meios auxiliares de cartdo ndo canelado

Embalagens/meios auxiliares de plastico

Vestudrio de trabalho e de protecdo, PSA

Produtos quimicos, adesivos, tintas,
esmaltes, energia, lubrificantes

Produtos Quimicos

Solventes e misturas de solventes (ex. benzina de teste)

Colas

Gases técnicos — garrafas, cestos

Lubrificantes e agentes refrigerantes

Oleos industriais

Agentes refrigerantes

Técnica de transmissao
(comunicacéo), de dados, de
informacéo e entretenimento

Software, licencas

Eletrotécnica, eletronica em geral

Eletrotécnica, eletronica em geral

Dispositivos de comando

Produtos mecéanicos acabados e
semi-acabados, motores, imanes

Mancais

Ferramentas

Ferramentas

Ferramentas para maquinas para mecanizar e transformar

Ferramentas manuais

Prestacdo de servicos

Reparaces, conservacdo e limpeza de maquinas

Controlo das maquinas

Desenvolvimento e manutencdo de ferramentas e
aplicac6es

Configuracdo, conservacdo e manutencao do sistema TI

Transporte, mudanca e logistica

Arrendamento de edificios e areas (ex. armazéns, ...)

Maquinas, instalacoes e
equipamentos

Magquinas, instalacGes e equipamentos

Maquinas, instalacbes e
equipamentos, veiculos e seus
acessorios®

Outros produtos de engenharia mecénica

Fonte: Intranet da Bosch

Apos este filtro, todos os fornecedores que fagam parte desta familia de materiais, mas que
0 volume destas mesmas familias ndo seja superior ou igual a um determinado valor sdo
eliminados, com algumas excecdes, que ja foram enunciadas acima.

° Ainda que as duas Gltimas familias de material podessem & mesma familia, o grupo de material é

diferente, dai estarem separados.
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Concluida a selecdo dos fornecedores sujeitos a avaliagdo, identificam-se os intervenientes
dos varios departamentos, neste processo, para cada fornecedor. Pois, a avaliacdo de
fornecedores é preenchida entre o cliente interno e o departamento de compras indiretas.

O sistema de avaliagdo de fornecedores da Bosch considera quatro critérios principais:
resultados de preco e custo; foco na comunicacdo e no cliente; resultados de qualidade; e
logistica. Estes critérios sdo constituidos por um conjunto de medidas de avaliacdo. A cada
medida de avaliacdo é atribuida uma classificacdo de desempenho que varia entre 0 1%,
25%, 50%, 75% e 100%.

No anexo VI é possivel consultar o fluxograma de todo o processo de avaliacdo de
fornecedores indiretos da Bosch, e no anexo VII os formulérios desta avaliacao.

Critério preco e custo (PE):

No que respeita ao critério preco e custo (PE), a avaliacdo de fornecedores é feita no
ambito de quatro medidas de avaliacdo: nivel de precos em comparagdo com o0 mercado,
flexibilidade, eficiéncia e integridade durante as negociacfes (de preco), envolvimento
ativo, criatividade e empenho em projetos de reducéo de custos e disciplina de precos. Os
resultados deste critério tém um peso de 30% para a classificacdo final do desempenho do
fornecedor.

e Nivel de precos em comparacdo com o0 mercado: Pretende-se aqui comparar 0S
precos praticados pelo fornecedor com os dos seus concorrentes, de forma a
averiguar o posicionamento do pre¢o do fornecedor face ao mercado.

e Flexibilidade, eficiéncia e integridade durante as negociagdes (de preco): Por um
lado, avalia-se a capacidade de resposta e de decisdo do fornecedor perante uma
negociacdo, e a disponibilidade que o cliente interno tem de se comprometer com o
fornecedor, tendo em conta a concorréncia, sensibilidade dos precos e objetivos.

e Envolvimento ativo, criatividade e empenho em projetos de reducdo de custos:
Avalia-se a abertura do fornecedor e o seu envolvimento ativo em medidas de
reducdo de custos dentro de um projeto.

e Disciplina de precos: Avalia-se 0 cumprimento das condi¢cdes acordadas, assim
como se as exigéncias de preco, em caso de alteracBes de cariz técnico, sdo
razoaveis e aceitaveis.

Critério foco na comunicagéo e no cliente (KE):
O foco na comunicacdo e no cliente (KE) também se avalia através de trés medidas de

avaliacdo: troca de informacdo, énfase no cliente e faturacdo, oferta e dados de qualidade.
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O resultado do foco na comunicagédo e no cliente, tem um peso de 20% na classificagdo
final do fornecedor.

Troca de informacdes: Pretende-se aqui avaliar se o fornecedor tem disponibilidade
de pessoal competente para efetuar contactos, e se o fornecedor esté equipado com
0s meios de comunicacdo habituais para o sector.

Enfase no cliente: Analisa-se a reagdo do fornecedor no caso de surgirem alteracdes
ao pedido inicial, e de que forma este coopera com a Bosch.

Faturacdo, oferta e dados de qualidade: Avalia-se as ofertas dos fornecedores, no
sentido de estas serem aceitaveis e obedecerem as especificacdes da Bosch, se os
documentos de faturacdo sdo completos, transparentes e compreensiveis, e se todos
os documentos necessarios vao incluidos no formulério correto.

Critério de Qualidade (QE):

O critério qualidade (QE) do fornecedor avalia-se através de trés medidas de avaliacdo:
qualidade dos produtos e servigos, resolucdo de reclamacdes e regulamentos de protegédo
ambiental/seguranca laboral. Sendo a qualidade um dos critérios mais importantes, o seu
resultado tem um contributo de 30% na pontuacdo final do fornecedor.

Qualidade dos produtos e servigcos: Esta medida pretende avaliar se o0s
produtos/servicos do fornecedor estdo de acordo com as exigéncias e especificaces
pretendidas pela Bosch, avaliar até que ponto é que as caracteristicas garantidas sao
conseguidas, e como se apresenta a documentacado incluida quando comparada com
as especificacdes da Bosch.

Resolucdo de reclamacdes: Pretende-se avaliar como o fornecedor investiga e
analisa os problemas de qualidade, se o tempo de resposta do fornecedor €
aceitavel, caso ocorram reclamacgdes de qualidade, e se existe envolvimento ativo
na realizacdo de medidas/conceitos acordados.

Regulamentos de protecdo ambiental/sequranca laboral: Neste ponto analisa-se se 0
fornecedor aplica os regulamentos mais importantes de protecdo ambiental e os
regulamentos mais relevantes de seguranca e prevencao de acidentes da Bosch.

Critério de Logistica (LE):

Para avaliar a logistica (LE) do fornecedor, sdo consideradas duas medidas: cumprimento
de prazos e flexibilidade em caso de alteragdes a encomenda. Este critério tem um peso de
20% no resultado final do fornecedor.
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e Cumprimento de prazos: Nesta categoria avalia-se se sdo cumpridos 0s prazos,
servigos e critérios de entrega estabelecidos na encomenda, desde que os atrasos
ndo sejam causados por falhas da Bosch.

e Flexibilidade em caso de alteracfes a encomenda: Avaliar o qudo flexivel é o
fornecedor em caso de alteracbes de dltima hora a encomenda, qual a
disponibilidade para a realizacdo de atividades especiais para a Bosch e a
flexibilidade em relacdo a mudancas de prazos.

O resultado final da avaliacdo de desempenho do fornecedor, também ¢é influenciado pelo
nivel de certificacdo do fornecedor, sendo a ISO 9001/2000 a certificagdo minima exigida
a estes.

A avaliacdo é calculada de acordo com as médias das pontuacdes de todas as medidas de
avaliacdo de cada critério anteriormente apresentadas. Isto é, apoOs avaliadas todas as
medidas de avaliacdo de preco e custo (por exemplo) calcula-se a média deste critério. Esta
média da-nos o valor do desempenho do fornecedor a nivel de preco e custos. O mesmo
acontece para 0s outros critérios. Apds calculados os valores de desempenho do fornecedor
para cada critério calcula-se o desempenho do fornecedor, tendo em conta o peso de cada
critério. Ou seja,

Resultadode Avaliagéo = (PE x 0.30)+ (KE x 0.20)+ (QEx 0.30) + (LE x 0.20)

Como foi referido anteriormente, também a certificacdo do fornecedor ao nivel da 1SO
9001/2000 influencia a sua avaliacdo. Caso o fornecedor seja certificado o resultado final
da avaliacdo permanece inalteravel. Se o fornecedor estiver em fase de certificacdo, sdo
retirados 5% ao resultado da avaliagéo, e 10% caso o fornecedor ndo seja certificado.

Concluida a avaliagdo, pretende-se que o fornecedor tenha conhecimento dos resultados.
Para isso, enviam-se 0s resultados para o fornecedor, por forma, a que este possa analisar e
dar o seu feedback sobre a avaliacdo da Bosch.

De acordo com o resultado obtido na avaliacdo, sdo aplicadas um conjunto de medidas, de
forma a melhorar o desempenho do fornecedor e o seu relacionamento com a Bosch.

Caso o resultado da avaliacao seja inferior a 50% as medidas a serem tomadas passam pela
analise dos pontos fracos e pelo acordo e aplicacdo de medidas de melhoria, analisando-se
também a possibilidade de introduzir novos fornecedores. Se o resultado da avaliacéo
estiver entre 0s 50 e os 74% as medidas a aplicar sdo o desenvolvimento continuo do
fornecedor e o apoio ao mesmo. Por fim, se o resultado estiver entre os 75 e 0os 100%,
intensifica-se a cooperacdo com esse fornecedor, integra-se 0 mesmo em projetos de
desenvolvimento e o fornecedor pode ser proposto como um fornecedor distinto dentro dos
fornecedores Bosch.
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Por fim, comparam-se o0s resultados da avaliagdo mais recente com os resultados da
avaliacdo do ano anterior, de forma a se analisar a evolucdo do desempenho do fornecedor.

Apos esta analise do modelo de avaliacdo de fornecedores indiretos da Bosch, podemos
afirmar que este € um modelo que se adequa ao sistema categdrico (Categorical) proposto
em Monczka, et al. (2005). Pois, € um modelo facil e simples de aplicar e adequa-se a uma
avaliacdo é subjetiva. Também o modelo da Bosch atribui a cada medida classificacdes que
passam por muito mau, mau, normal, bom, muito bom, entre outras classificacfes
idénticas, que caracterizam o sistema categorico.

Em termos de resumo ao modelo atual de avaliagdo de fornecedores indiretos da Bosch, a
tabela 9, da-nos a perspetiva da empresa ao avaliar um fornecedor e o seu desempenho.
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Tabela 9 - Perspetivas da Bosch ao avaliar um fornecedor e o seu desempenho

Frequéncia .
q Pessoas envolvidas

(Departamento)

Critérios e Medidas de
Avaliacéo

(horizonte de Método
tempo)

Resultados de prego e custo
Nivel de pre m
p~ cos e Formal
comparagdo com o Anual o - Comprador
Qualitativo
mercado
Flexibilidade, eficiéncia
. . Formal
e integridade durante as Anual o - Comprador
. Qualitativo
negociacoes (de preco)
Envolvimento ativo, 30%
criatividade e
Formal
empenhamento em Anual . - Comprador
. N Qualitativo
projetos de reducgéo de
custos
Formal
Disciplina de precos Anual o - Comprador
P preg Qualitativo P
Foco na Comunicacao e no Cliente
x Formal .
Troca de Informacgédo Anual . - Cliente Interno
Qualitativo
N ) Formal .
Enfase no Cliente Anual . -Cliente Interno 20%
Qualitativo
Faturag_ao, oferta e dados Anual Formgl _Cliente Interno
de qualidade Qualitativo
Resultados de Qualidade
li r Formal .
Qua d_ade dos produtos Anual 0. a. - Cliente Interno
e Servigos Qualitativo
Resolucdo de Formal .
. Anual o - Cliente Interno
Reclamac6es Qualitativo 30%
Regulamentos de
~ . Formal .
protecdo ambiental/ Anual . - Cliente Interno
Qualitativo
seguranca laboral
Logistica
. Formal .
Cumprimento de Prazos Anual o -Cliente Interno
Qualitativo 20%
AR 0
Flexibilidade em caso de Formal .
~ s Anual . -Cliente Interno
alteracBes & encomenda Qualitativo

Fonte: Intranet da Bosch

4.2.2. Analise critica ao sistema de avaliacdo existente
O sistema atual de avaliacdo de fornecedores da Bosch a primeira vista € um sistema que

se adequa a avaliacdo do desempenho do fornecedor. Contudo, numa andlise mais
profunda verificamos alguns lapsos que importa referir e contrariar.
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A semelhanca de modelos de varios autores, 0 modelo da Bosch centra a sua avaliagdo no
preco/custo, foco na comunicacdo e no cliente, qualidade e logistica. Sendo que, o
preco/custo e a qualidade tém um peso superior no desempenho final.

No entanto, a avaliagdo destas medidas é feita somente de forma qualitativa. Através de
observacdo direta da autora, aquando da execucdo da avaliacdo de desempenho dos
fornecedores, verificou-se que as respostas eram dadas de forma intuitiva de acordo com o
que o cliente interno se lembrava do desempenho do fornecedor. Este método podera levar
a resultados diferentes de acordo com cada cliente interno, situacdo habitual quando se
aplicam modelos apenas subjetivos. Em dois exemplos facilmente verificamos uma
situacdo dessas:

Foco na Cliente
Fornecedor Preco/custo comunicacdo | Qualidade Logistica  Total Interno
e cliente
81,3 % 100 % 100 % 100 % 94,4 % o
81,3 % 91,7 % 83,3% 87,5% 85,2 % B
81,3 % 83,3% 83,3% 75 % 81 % )
81,3 % 91,7 % 88,9 % 875% | 86,9% | Média
Foco na .
. . . Cliente
Fornecedor Preco/custo | comunicacdo Qualidade Logistica Interno
e cliente
68,8 % 100 % 100 % 100 % 90,6 % a
68,8 % 66,7 % 66,7 % 50 % 64 % )
68,8 % 83,4 % 83,4 % 75 % 77,3% | Meédia

A nivel de preco/custo ndo se registam alteracdes, pois é o departamento de compras que
avalia estas medidas. No entanto, nos outros critérios de avaliagdo verificam-se vérias
oscilagdes de desempenho do fornecedor de acordo com cada cliente interno.

Este modelo, pela sua subjetividade pode ndo mostrar o desempenho real do fornecedor.

Para além disso, ndo existe recolha de dados sobre o desempenho do fornecedor para se
fazer a avaliacdo, o que reforca a subjetividade do sistema de avaliacéo.

Este sistema ndo € dindmico o suficiente para acompanhar a crescente evolucdo do
fornecedor, no sentido em que ndo sdo tracados objetivos a serem cumpridos pelo
fornecedor, de acordo com o resultado da avaliagéo, para 0 ano seguinte. Ao se tracarem
metas e objetivos para o fornecedor, e estes serem comunicados ao mesmo, fomenta-se o
desenvolvimento do fornecedor, a relagdo com o comprador e a melhoria do seu
desempenho.
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Alguns clientes internos ainda sentiram a necessidade de expressar mais sobre o
desempenho do fornecedor ao nivel de medidas que ndo estdo expressas neste sistema de
avaliacdo. Isto fez-se sentir essencialmente no que respeita & qualidade e a logistica dos
fornecedores.

Ha& assim, a necessidade de melhorar alguns dos aspetos deste sistema de avaliacdo. Ainda
que haja autores que defendam que os modelos devem ter medidas subjetivas, um modelo
de avaliacdo de desempenho totalmente subjetivo pode ndo transparecer a realidade do
fornecedor.

Ao se analisar o modelo atual da Bosch, e o exemplo na ilustracdo 7, é possivel verificar
que dentro de cada medida had um conjunto de sub-medidas que poderd dificultar a
avaliacdo da medida. Pois, as sub-medidas sdo distintas e podem ser avaliadas de forma
independente.

llustracdo 7 — Qualidade dos produtos e servi¢os no modelo de avaliagdo de fornecedores Bosch

muito bom

- Grande correspondéncia dos produtos e servicos entregues com as exigéncias + especificacées pretendidas? Area de preenchimento
- Até que ponto é que as caracteristicas garantidas sdo conseguidas?
- Como se apresenta a documentacédo incluida quando comparada com as especificacdes de RB?

Qualidade dos produtos e servigos | muito mau mau I médio I bom

Fonte: Modelo de avaliacio de fornecedores da Bosch

Por forma a colmatar as falhas que este modelo atual de avaliagdo de fornecedores
indiretos tem, no capitulo seguinte é proposto um novo modelo de avaliacdo que pretende
essencialmente tornar o modelo atual um modelo mais objetivo e que transparega o real do
desempenho do fornecedor.
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Capitulo 5 - Modelo proposto de sistema de avaliacéo de
fornecedores

O modelo de avaliacdo de fornecedores para compras indiretas que serd apresentado neste
capitulo foi desenvolvido com base quer em modelos tedricos quer em modelos préticos de
avaliacdo de fornecedores (modelos estes que foram explorados no capitulo de revisdo da
literatura), assim como no modelo de avaliagéo de fornecedores atualmente em vigor na
empresa. Através deste estudo foi possivel identificar um conjunto de medidas que possam
ser importantes para avaliar os fornecedores de compras indiretas da Bosch
Termotecnologia, S.A.. Para além disso, foi também possivel melhorar/ tornar mais
objetiva a avaliacdo de alguns critérios de avaliacdo.

Ainda que este modelo de avaliacdo de fornecedores tenha sido desenvolvido de acordo
com a realidade da Bosch Termotecnologia, S.A., facilmente se podera adaptar e aplicar a
outras realidades empresariais.

No que respeita a selecdo dos fornecedores a serem avaliados decidiu-se manter o esquema
atual da Bosch. Ao contactar com a realidade da aplicacdo do modelo atual de avaliacdo de
fornecedores verificou-se que € uma tarefa impraticavel avaliar todos os fornecedores com
guem a Bosch trabalha ao longo do ano. Para além disso, o volume de compra a alguns
destes fornecedores ndo justifica a sua avaliacdo. Ainda assim, por norma, sao avaliados
anualmente cinquenta fornecedores. O valor de compras em causa na selecdo de
fornecedores é aceitavel e ainda assim temos uma lista vasta de fornecedores. O facto de
estes serem filtrados por grupo de material é fundamental, pois assim avaliam-se somente
os fornecedores mais criticos para o0 bom funcionamento das compras indiretas da Bosch.

Para avaliar um fornecedor é sempre importante que haja a definicdo de objetivos a
cumprir para que o fornecedor evolua e se possa acompanhar essa evolucdo ao longo do
tempo. No modelo proposto, antes de se avaliar um fornecedor deve-se ter em conta 0s
objetivos que foram definidos, para averiguar se o fornecedor os cumpriu ou ndo. Pois, s6 a
partir dai é que podemos avaliar o fornecedor. Para além disso, apds a avaliacdo deverdo
ser tracados objetivos para o fornecedor cumprir no ano seguinte para que se dé
continuidade a evolucdo do fornecedor. Estes objetivos deverdo ser definidos de acordo
com os pontos onde o fornecedor teve um desempenho mais baixo. Também €é importante
assegurar que os objetivos de desempenho desenhados para o fornecedor sdo ajustados
com as metas e objetivos da empresa.

Os intervenientes nesta avaliacdo deveréo ser os compradores que lidam com o fornecedor
e 0 seu grupo de material assim como todos os clientes internos que trabalham com o
fornecedor. A avaliagdo deverd ser feita de acordo com o consenso a que todos cheguem.
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Evidentemente que nas medidas de avaliagdo quantitativas o consenso é claro, pois ha
dados concretos que sustentam a avaliagcdo do fornecedor.

Podera haver a necessidade de recolha de informacfes e dados para se poder avaliar o
fornecedor. Neste caso, para 0 modelo em causa, comprador e clientes internos deverédo
solicitar essa informacdo ao fornecedor. No entanto, na maioria das medidas de avaliacdo
propostas a empresa tera acesso a informacao™®,

A semelhanca de vérios modelos de avaliacio encontrados na bibliografia, 0 modelo
proposto pretende avaliar os fornecedores ao nivel de preco/custo, qualidade, entrega do
produto/servico, interagdo com a Bosch, resolucdo de problemas, capacidade do fornecedor
e responsabilidade ambiental. De salientar que cada uma destas dimensdes tenha pesos
diferentes no apuramento do desempenho final do fornecedor. Os pesos de cada dimensao
estdo atribuidos de acordo com o seu grau de importancia.

A escala de avaliacdo usada neste modelo foi a escala tipo R.A. Likert, que € uma escala
muito usada neste tipo de avaliagcdes, segundo Stueland (2004). Por norma, sdo cinco as
opcdes de pontuacdo que estdo entre os 1%, 25%, 50%, 75% e 100%, havendo algumas
excecdes. Ainda que esta escala seja igual a escala utilizada pela Bosch no modelo atual,
no modelo proposto é mais facil de se apurar a pontuacdo, pois ndo ha a agregacdo de
varias sub-medidas diferentes para avaliar uma s6 medida.

No modelo proposto, cada sub-medida é avaliada de forma individual, tornando a
avaliacdo mais minuciosa. Para além disso, o facto de haver medidas que sdo avaliadas
quantitativamente facilita o0 apuramento da pontuacao.

Importa assim salientar que houve medidas de avaliacdo que foram transportadas do
modelo da Bosch para este modelo, mas com uma abordagem diferente, transformando a
maioria destas medidas em medidas quantitativas.

No texto que se segue procede-se a apresentacdo do novo modelo de avaliacdo proposto.

19 De acordo com Purdy e Safayeni (2000) esta recolha de dados/ informag&o provém de um modo indireto,
guer em termos de processo como de produto.
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Critério Prego/Custo (PC):

Tabela 10 — Medidas de Avaliacéo de Preco/Custo (PC)

Medidas de

Medicéo

Pontuacéo

Método

Critério Peso

Prego/Custo

25%

Avaliacao
Nunca sugeriu — 1%
Numero de vezes que 0 Sugeriu em menos de 25% das
Iniciativa do fornecedor sugeriu ideias compras — 35%
fornecedor para para reduzir custos Sugeriu entre 25% e 49% das Quant.
reduzir custos comparativamente com o compras — 70%
ntmero total de compras Sugeriu em 50% ou mais das
compras— 100%
Preco médio de mao-de- Superior a 150? — 1%
x bra/hora do fornecedor Cerca de 5-15% superior -
Comparagdo com 0 . 25%
comparativamente com o - Quant.
0 mercado preco médio de mao-de- Dentro _da m_edla— 50%
obra/hora dos concorrentes 5'15% inferior —75%
Inferior a 15% — 100%
Nunca foi flexivel Nunca — 1%
Flexibilidade Raramente foi flexivel Raramente — 25%
durante as Foi flexivel algumas vezes Algumas vezes — 50% Qual.
negociacdes Foi flexivel frequentemente | Frequentemente — 75%
Foi sempre flexivel Sempre — 100%
Mais de 40% de desvios — 1%
Entre 20% e 39% de desvios —
- Percentagem de desvios de 25%
CondicGes . .
condigBes acordadas em Entre 6% e 19% de desvios —
acordadas x . 0 Quant.
respeitadas relacdo ao nimero total de 50% _
compras Menos de 5% de desvios —
75%
Nenhum desvio —100%
Alteracdo de precos muito
Preco médio final dos superior ao esperado - 1%
Exigéncias de produtos/servicos depois de | Alteracdo de precos superior
pregos, em caso alteracGes comparativamente | ao esperado - 25%
de alterac6es de com o preco médio inicial Alteragdo de pregos é Qual
cariz técnico, sdo | dos produtos/servicos antes | aceitavel - 50% ‘
razoaveis e de alteracOes de acordo com | Alteragdo de precos de acordo
aceitaveis 0 esperado pelo cliente com o esperado — 75%
interno e comprador N&o houve alteracéo de precos
—100%
- Superior a 35% - 1%
Efggl;;hdade de Variacao de precos de méo- Ce,rca de 16'35% - 25%
e Até 15% superior- 50% Quant.
de-obra no dltimo ano ~ x
(nova medida)™ N&o houve alteracéo de precos
—100%

O preco é um dos fatores mais importantes da avaliacdo, principalmente para o
departamento de compras. Pois, cabe a este adquirir o melhor produto do mercado ao preco

1 Quando esta referido nova medida significa que esta ndo consta do modelo atual de avaliacdo de
fornecedores indiretos da Bosch, e € uma nova medida proposta.

68



mais reduzido. Foram seis as medidas de avaliacdo que foram consideradas importantes a
ter em conta para avaliar o preco/custo do fornecedor.

- Iniciativa do fornecedor para reduzir custos: E sempre importante para uma empresa
reduzir os seus custos e é neste sentido que um departamento de compras funciona.
Importa assim que os fornecedores colaborem neste sentido dando sugestdes de reducdo de
custos, pois certamente que serdo consultados mais vezes e ganhardo mais projetos. Esta
medida pode ser avaliada de acordo com o numero total de ideias surgidas pelo fornecedor
comparativamente ao numero total de compras. Esta informacéo facilmente sera guardada,
pois todos os compradores indiretos da Bosch tém uma base de dados em Excel onde
armazenam todas as informagGes das compras. Desta forma, é possivel incluir uma
observacgéo relativamente a este critério e verificar anualmente quantas vezes o fornecedor
teve iniciativa de reducdo de custos. Quanto mais ideias o fornecedor sugerir maior serad o
seu desempenho e consequentemente a sua pontuagdo. Desta forma, conseguimos que esta
medida seja avaliada de forma quantitativa, pois temos dados concretos.

e Fdérmula de célculo da medida:

NCde iniciativas do fornecedor parareduzir custos
NP° total de compras efetuadas ao fornecedor

% de reducéo de custos = x100*2

- Comparacao com o mercado: Importa comparar o preco do fornecedor com o mercado,
pois a empresa ndo tem interesse em comprar o produto/servico ao preco mais elevado do
mercado, exceto quando o mesmo tem caracteristicas que o justifiguem. Como as compras
indiretas compram muitos servicos, a medida de comparacdo usada na Bosch é o preco
mao-de-obra/hora. Assim, comparando o preco médio de mao-de-obra por hora do
fornecedor com os pregos dos Seus concorrentes consegue-se averiguar como o fornecedor
se posiciona face ao mercado. Esta medida facilmente se verifica, pois existem contratos
de prestacdo de servicos com os fornecedores. Desta forma, sabemos o preco da méo-de-
obra/hora do fornecedor a ser avaliado, assim como o dos seus concorrentes. Quanto mais
caro, for este preco menor serd o desempenho do fornecedor e a sua pontuacdo. Quanto
mais perto do mercado ou até mesmo inferior, maior é o seu desempenho e pontuacdo. Esta
medida também é quantitativa, pois temos dados concretos que nos permitem avaliar o
fornecedor.

e Formula de calculo da medida:

variacdo de preco (%) = [%) x100%

12 9% de reducéo de custos ou Percentagem de vezes que fornecedor sugeriu redugéo de custos
Y PF — Preco médio de méo-de-obra/hora do fornecedor
PM — Preco médio de méo-de-obra/hora do mercado
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- Flexibilidade durante as negociacdes: E uma mais-valia uma empresa trabalhar com
fornecedores que sejam flexiveis, nomeadamente nas negocia¢des. Desta forma, podera
chegar-se a consensos que beneficiem as duas partes. Um fornecedor que ndo se mostra
flexivel podera perder muitos projetos e clientes. No entanto, medir a flexibilidade n&o é
algo facil e dificilmente se consegue obter dados concretos sobre a mesma. Por norma, as
medidas referentes a flexibilidade séo pontuadas de forma qualitativa de acordo com o que
os avaliadores acham perante a escolha que tém, como € o caso. Quanto mais flexivel for o
fornecedor maior € o seu desempenho e a sua pontuacao.

- Condicdes acordadas respeitadas: E sempre muito importante o fornecedor cumprir
aquilo que é acordado, principalmente no que se refere ao prego/custo. Esta é uma medida
de avaliacdo muito importante, pois verifica de que forma o fornecedor é cumpridor do
orcamento que da ao cliente. Contudo, e principalmente em casos de prestacéo de servicos,
pode ser dificil para o fornecedor apurar o preco real do servi¢o. Importa assim, perceber
qual é a frequéncia em que esta situacdo acontece. Perante 0 numero de desvios do
orcamento que o fornecedor tem relativamente ao nimero total de compras, consegue-se
apurar se o fornecedor respeita as condi¢fes acordadas ou ndo, de forma quantitativa. Esta
informac&o poderd igualmente ser armazenada na mesma base de dados quando o prego
faturado pelo fornecedor é diferente do preco orcamentado.

e Formula de calculo da medida:

. - N°de ocorréncias de desvios
% de desvios de condicdes acordadas = %100

NC total de compras efetuadas ao fornecedor

- Exigéncias de precos em caso de alteracBes de cariz técnico sdo razodveis e aceitaveis:
Pode acontecer um cliente querer fazer alteracbes ao produto/servi¢co pretendido. Desta
forma, o fornecedor vé-se obrigado a rever o or¢camento dado inicialmente. Contudo, a
possivel alteracdo feita ao orcamento devera ser feita de acordo com a alteracdo em causa.
Importa assim averiguar se nestes casos o fornecedor € razoavel no acrescento de preco
que faz. No entanto, ndo é possivel averiguar de forma quantitativa se a alteracdo de preco
é aceitavel e esperado pelo cliente interno e comprador. Quanto mais esta alteracdo ao
preco inicial se adequa ao esperado pelo cliente interno e comprador, maior € o
desempenho do fornecedor e a sua pontuagao.

- Estabilidade de precos: é sempre importante e vantajoso para uma empresa que 0 Seu
fornecedor seja constante nos precos que pratica. Contudo, se houver uma diminuicdo do
preco, mais vantajoso é para a empresa cliente. Facilmente se consegue apurar a
estabilidade de pregos comparando os precos que foram praticados ao longo do ano, sendo
assim esta medida quantitativa. Uma forma de uma empresa fazer com que o fornecedor
mantenha os precos é criando contratos. Quanto mais estavel for o preco do fornecedor,

* 9% de desvios de condicdes acordadas ou Percentagem de desvios de condiges acordadas em relagdo
ao namero total de compras
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maior é 0 seu desempenho e a sua pontuacdo. Esta medida esta guardada tanto na base de
dados, com todas as informacdes relativamente as compras, como nos or¢amentos do
fornecedor.

e Formula de calculo da medida:

% variacio do preco de méo - de - obra/hora = ( PFinal - Plnicial J x100*°

Plnicial

> PFinal — Preco médio final de mao-de-obra/hora
Plnicial — Pre¢co médio inicial de mé&o-de-obra/hora
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Critério de Qualidade (QL):
Tabela 11 - Medidas de Avaliacéo de Qualidade (QL)

Medidas de Medic&o Pontuac&o Método

Critério Peso

Avaliacao
Ganhou menos de 25% das
Numero de vezes que vezes — 1%
C g Ganhou 25-49% das vezes —
Taxa de rejeicao fornecedor ganhou o 2504
do fornecedor processo de compras Ganhou 50-75% das vezes — Quant
comparativamente com o 50% ‘
(nova medida) ntmero de vezes que foi Ganhou mais de 75% das
consultado
vezes — 75%
Ganhou sempre — 100%
N&o cumpriu em mais de 75%
I . das compras — 1%
Correspondéncia | NUmero de vezes que o N0 cumbriu entre 51% e 75%
dos produtos e fornecedor ndo cumpriu as das comp?as o504
servigos com as exigéncias e especificactes N0 cumpriu entre 26% e 50% | Quant
exigéncias e comparativamente com o das comoras — 50% '
especificacbes namero total de compras NEo cun? iU até 2§<y das
5 pretendidas feitas ao fornecedor P 7504 0
ks © compras — 75%
= i Cumpriu sempre — 100%
5 - Ocorréncia de NUmero de defeitos VT3 @b EECIEIEEs — e
o . . 41 a 60% de defeitos — 25%
BlEEn1s cgmparatlvamente com o 21 a 40% de defeitos— 50% Quant.
naimero de compras feitas ao 1 2 20% de defeitos — 75%
(nova medida) fornecedor 0% defeitos— 100%
Apresentagéo e Nunca apresenta Nunca — 1%
precisdo de documentacdo necessaria Raramente — 25%
documentacao Raramente apresenta 0
- Algumas vezes — 50% Qual.
necessaria Apresenta algumas vezes Erequentemente — 750
Apresenta frequentemente Serr? re — 100% 0
(nova medida) Apresenta sempre P 0
Cumprimento dos N&o cumpre regulamentos de
regulamentos Certificacdo 1SO 9001 e qualidade — 1%
mais relevantes de | acBes/medidas de qualidade | N&o possui ISO 9001 mas tem Quant
qualidade Obs. Que politicas internas politicas internas de qualidade '
tem o fornecedor —50%
(nova medida) Possui 1SO 9001 — 100%

Ao nivel do prego/custo (PC) esta a qualidade (QL) dos produtos e servigos. As medidas
aqui inerentes sdo muito importantes, pois ndo basta termos preco/custo baixo se ndo temos
um bom nivel de qualidade. Aqui importa muito a opinido e avaliacdo do cliente interno,
pois ele melhor do que ninguém é que pode avaliar a qualidade. S&o cinco as medidas que
avaliam a qualidade do fornecedor.

- Taxa de rejeicdo do fornecedor: E muito importante um fornecedor ser consultado, pois
é sinal que o seu trabalho é reconhecido pela empresa. Mas, mais importante € um
fornecedor ganhar um projeto ou compras. A qualidade é sem davida um dos fatores que se
tem sempre em conta. Importa assim verificar quantas vezes o fornecedor foi consultado e
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ndo ganhou o projeto ou compra. Desta forma, conseguimos de forma quantitativa, apurar
a taxa de rejeicdo do fornecedor. Estes dados estdo armazenados na base de dados com
informacdes dos processos de compra de cada comprador. Quanto mais rejeitado ele for,
menor sera a sua pontuacao, ou seja, menor sera o seu desempenho. Quanto mais vezes o
fornecedor ganhar projetos ou compras maior é o seu desempenho e pontuacéo.

e Fdérmula de célculo da medida:

N° de vezes que fornecedor ganhou processosde compra y

% de vezes que ganhou a compra= -
NC de vezes que foi consultado

16

% de rejeicdo do fornecedor =100 - % de vezes gque ganhou a compra

- Correspondéncia dos produtos e servicos com as exigéncias e especificacdes
pretendidas: O fornecedor deve cumprir todas as exigéncias e especificagdes pretendidas,
pois corre o risco de comprometer as operacdes do seu cliente. Ndo cumprir o servigo ou
fornecer o produto errado vai provocar atrasos e problemas na empresa cliente. Esta
medida pode ser apurada de forma quantitativa apurando o numero de vezes que O
fornecedor ndo cumpriu as exigéncias e especificacdes do produto/servico pretendido
comparativamente com o nimero de compras totais feitas ao fornecedor. Quanto mais
vezes o fornecedor ndo cumprir essas exigéncias e especificacbes menor serd o seu
desempenho e a sua pontuacgdo. Por outro lado, quanto menos situagdes destas ocorrem,
maior € o desempenho do fornecedor. Mais uma vez, esta medida pode ser guardada na
base de dados do comprador, mas também pelo cliente interno.

e Fdérmula de célculo da medida:

N° de vezes que fornecedor ndo cumpriu
NC total de compras efetuadas ao fornecedor

%100

% de vezes que fornecedor ndo cumpriu =

- Ocorréncia de defeitos: E sempre de evitar que os defeitos ocorram, pois & semelhanca
de outras medidas, também esta pode comprometer as operagdes. Ao verificarmos o
numero total de defeitos ocorridos no numero total de compras feitas ao fornecedor,
conseguimos de forma quantitativa verificar se ocorreram muitos defeitos ou ndo. Na base
de dados do comprador, é possivel registar a ocorréncia de defeitos. Quantos mais
servicos/produtos um fornecedor fornece com defeitos menor sera o seu desempenho e
consequentemente a sua pontuacao.

'® Optou-se pelo nimero de vezes que ganhou processos de compra pois é mais facil encontrar esta
informagdo na base de dados. Sabendo o nimero de vezes que o fornecedor foi consultado, facilmente se
consegue calcular a taxa de rejeicdo do fornecedor.
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e Formula de calculo da medida:

o . )
% de compras com defeitos = N® de ocorréncia de defeitos x100

N° total de compras efetuadas ao fornecedor

- Apresentacdo e precisdo da documentacdo necessaria: A documentacdo a ser
apresentada deve ser desde o inicio solicitada ao fornecedor, como a Bosch procede. A
maior parte da documentacdo diz respeito ao facto de o fornecedor ter tido conhecimento
do que é pretendido, mas muitas vezes também é documentacdo referente a certificacdes,
ndo s6 dos produtos como também das pessoas que vao prestar o servico. Ora, a
apresentacdo de tais documentacdes é fundamental para se dar seguimento ao fornecimento
do produto/servico. Por norma as empresas nao registam estes dados, e portanto, esta
medida é avaliada de forma qualitativa. Ou seja, esta medida é avaliada com os dados que
cliente interno e comprador tém a respeito ou até mesmo de forma intuitiva do que tem
sido habito do fornecedor.

- Cumprimento dos regulamentos mais relevantes de qualidade: Como ja vimos a
qualidade é fundamental para uma empresa, e consequentemente o cumprimento dos
regulamentos mais relevantes de qualidade. Por forma a avaliar esta medida importa ter em
consideracdo se o fornecedor é certificado ao nivel da ISO 9001. Caso ndo seja, importa
averiguar se o fornecedor tem politicas e procedimentos internos neste ambito, ou se
simplesmente o fornecedor ndo tem preocupacdo nesta matéria. Os certificados dos
fornecedores estdo armazenados na rede da Bosch, pelo que facilmente se averigua se um
fornecedor é certificado ou ndo. Quanto mais preocupacGes com a qualidade tem o
fornecedor maior é a sua pontuacdo e o seu desempenho. Esta medida consegue-se apurar
de forma quantitativa.
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Critério Entrega do produto/servico (EN):

Tabela 12 - Medidas de Avaliacéo de Entrega (EN)

Critério Peso

Medidas de

Medicao

Pontuacéo

Método

Avaliagéo
Cumpriu menos de 50% das
vezes — 1%
, Cumpriu entre 50 e 69% das
. NUmero de atrasos na
CITmErm 2D 613 entrega relativamente ao ez — 23
prazo de entrega 1ireg Cumpriu entre 70 e 89% das Quant.
nimero de compras
acordado efetuadas vezes — 50%
Cumpriu entre 90 e 99% das
vezes — 75%
Cumpriu 100% — 100%
Aceitou menos de 50% — 1%
S Flexibilidade do Numero de pedidos de Aceitou entre 50 e 69% — 25%
'S fornecedor na alteracdo de prazo de entrega | Aceitou entre 70 e 89%— 50%
g necessidade de que fornecedor aceitou Aceitou entre 90 e 99% — 75% | Quant.
S alteracGes do relativamente ao nimero de | Aceitou 100% das vezes —
= © prazo de entrega pedidos de alteracéo 100%
g_ S N4o aplicavel
o - NGmero de pedidos de Aceitou menos de 50% — 1%
b= Flexibilidade do | 1\ depencomen daque | Aceitou entre 50 e 69% — 25%
g} fornecedor na fornec(:;e dor aceitou g Aceitou entre 70 e 89%— 50%
= necessidade de : , Aceitou entre 90 € 99% — 75% | Quant.
L0 S £ relativamente ao nimero de .
alteracdes a - ~ Aceitou 100% das vezes —
pedidos de alteracdo de
encomenda 100%
encomenda. 9 .
N&o aplicavel
Satisfez menos de 50% — 1%
Satisfez entre 50 e 69% —
NUmero de pedidos urgentes 25%
Flexibilidade em - e ped g Satisfez 70 e 89%— 50%
. satisfeitos relativamente ao . Quant.
Servigos urgentes . . Satisfez 90 e 99% — 75%
numero de pedidos urgentes . .
Satisfez todos os pedidos —
100%
N&o aplicavel

A entrega também é um dos pontos importantes na avaliacdo de um fornecedor. Quando se
faz um pedido a um fornecedor, este devera ser entregue de acordo com o que foi
especificado. Como vamos poder analisar nas quatro medidas selecionadas para esta
dimensdo, ha pontos que sdo fundamentais a ter em conta para um apuramento real do
desempenho do fornecedor.

- Cumprimento do prazo de entrega acordado: E fundamental que um fornecedor
cumpra o prazo de entrega que foi acordado, pois corre o risco de comprometer o trabalho
da empresa. Para além disso compromete a relacdo fornecedor/cliente. Esta medida pode
ser avaliada de forma quantitativa se apurarmos o numero de atrasos relativamente ao
numero total de compras efetuadas. Os dados desta medida mais uma vez podem ser
armazenados na base de dados do comprador, mas também o cliente interno devera
proceder ao mesmo. Pois, é mais facil o cliente interno controlar os prazos de entrega do
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que comprador. Quanto mais atrasos o fornecedor tiver mais baixa € a sua avaliacdo e o
seu desempenho. Por outro lado, quanto menos atrasos tiver mais alta é a avaliagdo e o
desempenho do fornecedor.

e Formula de calculo da medida:

0
% de atrasos = N° de atrasos x100

NC total de compras efetuadas ao fornecedor

- Flexibilidade do fornecedor na necessidade de alterac6es do prazo de entrega: Numa
realidade empresarial sdo varios 0s motivos que levam uma empresa a alterar o seu prazo
de entrega. Mais vantajoso é para uma empresa se 0s seus fornecedores forem flexiveis
neste sentido. Ainda que a flexibilidade néo seja facil de medir, e principalmente de forma
quantitativa, neste caso consegue-se apurar através do nimero de pedidos de alteracdo de
prazo de entrega que o fornecedor aceitou relativamente ao nimero total de pedidos de
alteracdo de prazo de entrega. Quantos mais pedidos de alteracBes aceites, maior é a
pontuacio do fornecedor e o seu desempenho. A semelhanca de outras medidas, também
os dados desta poderdo ser guardados numa base de dados de cada vez que estas situagdes
ocorrem.

e Fdérmula de célculo da medida:

NC de alteractes de prazode entrega aceites

% alteracOes de prazosde entrega aceites = - — x
NC de ateracOes de prazosde entrega solicitados

- Flexibilidade do fornecedor na necessidade de alteracfes a encomenda: Esta medida
vai de encontro a medida anterior. Para apurarmos de forma quantitativa a flexibilidade do
fornecedor na necessidade de alteracBes a encomenda temos de verificar 0 nimero de
pedidos de alteragdes de encomenda que o fornecedor aceitou sobre nimero total de
pedidos de alteracdo de encomenda. Quantos mais pedidos de alteracdo aceites, maior € a
pontuacgéo do fornecedor e o0 seu desempenho. O armazenamento dos dados, procede-se da
mesma maneira que no caso da medida anterior.

e Fdérmula de célculo da medida:

NC de alteracOes aceites X100
NC de alteraces solicitadas

% de alteracOes de encomenda aceites =

- Flexibilidade em servigos urgentes: Pode acontecer uma empresa precisar de um
produto ou servigo urgente, por diversos motivos. Para uma empresa é importante ter
fornecedores que consigam satisfazer esta urgéncia. Neste caso, a semelhancga das duas
medidas anteriores, conseguimos apurar a flexibilidade de forma quantitativa ao

76



verificarmos o numero de pedidos urgentes satisfeitos relativamente ao nidmero total de
pedidos urgentes. Estes dados deverdo estar armazenados na base de dados, relativamente
aos processos de compra, tanto do comprador como do cliente interno. Quantos mais
pedidos urgentes satisfeitos, maior é a pontuagdo do fornecedor e o seu desempenho. E
necessario ter em atencdo que esta medida podera ndo estar incluida na avaliacdo de
desempenho do fornecedor, quando a mesma néo se aplica, ou seja, quando ndo houve
servigos urgentes. Neste caso, esta medida ndo consta no célculo final da avaliacdo de
desempenho do fornecedor.

e Formula de calculo da medida:

NC de pedidos urgentes satisfeitos
N° total de pedidos urgentes solicitados

x100

% de pedidos urgentes satisfeitos =
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Critério de Interacdo com a Bosch (IN):

Tabela 13 - Medidas de Avaliacéo de Interacdo com a Bosch (IN)

. - Medidas de
Dimensdo | Peso S
Avaliacao

Interacdo com a Bosch

10%

Requisitos Pontuacéo Método
Disponibilidade Analisar se ha Muito Mau — 1%
D disponibilidade de Mau — 25%
necessaria de P
contacto com o pessoal Satisfatorio — 50% Qual.
pessoal competente d B 7504
ara efetuar contato competente da empresa om — 5%
P fornecedora Muito Bom — 100%
Nunca se consegue entrar
em contacto
Facilidade de Raramente — 25%
N Consegue-se entrar em
comunicagdo com Algumas vezes — 50% Qual.
contacto algumas vezes
fornecedor Frequentemente — 75%
Consegue-se entrar em
Sempre — 100%
contacto frequentemente
Consegue-se sempre entrar
em contacto
NUmero médio de Nimero médio de dias de
dias para resposta do fornecedor 9 ou mais dias — 1%
apresentacao de para apresentacao de 8 dias — 25%
cotacdo e envio dos | cotacdo e envio de todos os | 7 dias — 50% Quant.
dados subjacentes dados subjacentes, 6 dias — 75%
relativamente ao prazo Até 5 dias — 100%
(nova medida) estipulado
Fornecedor equipado com:
Fornecedor - telefone Nenhum dos meios — 1%
equipado com o0s - telemovel .
. . Alguns dos meios — 50%
meios de - e-mail - . Qual.
S Todos os meios considerados
comunicagéo - fax
I relevantes — 100%
habituais - Internet
- entre outros
O fornecedor esta
envolvido em todas as Nunca — 1%
Cooperagdo do fases do produto ou Raramente — 25%
fornecedor com a Servico a ser entregue Algumas vezes — 50% Qual.
Bosch (entende-se como todas as | Frequentemente — 75%
fases desde a necessidade Sempre — 100%
até a entrega)
i
¢ . Raramente — 25%
completos, Analise dos documentos de
< Algumas vezes — 50% Qual.
transparentes, faturacdo
compreensiveis e Frequentemente — 75%
P Sempre — 100%
sem erros
Nunca — 1%
Confiabilidade . ) Raramente — 25%
Analisar se fornecedor € 0
_ confiavel Algumas vezes — 50% Qual.
(nova medida) Frequentemente — 75%
Sempre — 100%
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H& um conjunto de medidas que sdo importantes de ter em conta numa avaliacdo de
fornecedores, que dizem respeito a relacdo fornecedor/cliente. Estas medidas, cuja
dimensdo esta relacionada com a interacdo com a Bosch, pretendem avaliar a relacdo do
fornecedor com a Bosch ao nivel da prestacdo de servicos. A avaliagdo da relacdo €
bastante dificil, pois relaciona-se essencialmente com aspetos subjetivos, o que faz com
que estas medidas de avaliacdo sejam maioritariamente qualitativas. Como foi analisado na
revisao da literatura, estas medidas sdo igualmente importantes para apurar o desempenho
do fornecedor.

- Disponibilidade necessaria de pessoal competente para efetuar contacto: E sempre
importante uma empresa conseguir entrar em contacto com o fornecedor antes, durante e
depois da compra, pois podem surgir questdes/ problemas a resolver. Ora, o fornecedor
devera ter pessoas competentes e disponiveis para atender a todas as questes. Nao se
consegue medir esta medida de forma quantitativa, sendo assim esta é avaliada de acordo
com a experiéncia do cliente interno e comprador. Assim, quanto mais disponibilidade de
pessoal competente para efetuar contacto tem um fornecedor, maior é o seu desempenho e
consequentemente a sua pontuacao.

- Facilidade de comunicacdo com o fornecedor: Um fornecedor com o qual néo
conseguimos entrar em contacto é um fornecedor indesejado. E sempre importante que um
fornecedor esteja contactavel quer para pedir orcamentos de compra, quer em situagdes
pos-compra. A semelhanca de quase todas as medidas que integram a dimensao interago
com a Bosch, ndo se consegue avaliar esta medida de forma quantitativa. Assim, esta
medida ¢é avaliada de forma qualitativa. Quanto mais facil for o contacto com o fornecedor,
maior € o0 seu desempenho e a sua pontuacao.

- Namero médio de dias para apresentacdo de cotacdo e envio dos dados subjacentes
do fornecedor: Como ja se analisou em medidas anteriores, 0 cumprimento de prazos é
algo sempre muito importante para o bom funcionamento da relagdo fornecedor/cliente.
Por norma, quando se consulta um fornecedor é estabelecido um prazo limite para ele
apresentar o seu orcamento e documentacdo que é solicitada. Ora, é sempre importante o
cumprimento deste prazo, pois caso contrario todo o processo fica em atraso
comprometendo assim o trabalho na empresa. Ha excecdo de outras medidas desta
dimensao, esta podera ser apurada de forma quantitativa tendo em conta o nimero médio
de dias que o fornecedor demora a dar resposta comparativamente ao tempo médio que a
Bosch estipula aos seus fornecedores para apresentarem cotacdo e envio dos dados
subjacentes. Por norma, o tempo médio em dias que a Bosch d& aos seus fornecedores
corresponde a cinco dias, pelo que é esse valor que se deve ter em conta para avaliar o
fornecedor. Quanto mais rapido for o fornecedor a dar resposta, maior € a sua pontuacao e
0 seu desempenho.
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- Fornecedor equipado com os meios de comunicacdo habituais: Para se entrar em
contacto com um fornecedor, este devera ter meios de comunicagdo para tal. E necessario
verificar se o fornecedor esta equipado com telefone, telemdvel, fax, e-mail, entre outros
meios. Quanto mais equipado o fornecedor estiver para a empresa entrar em contacto,
maior sera o seu desempenho e a sua avaliacao.

- Cooperacao do fornecedor com a Bosch: Todas as empresas pretendem que 0S seus
fornecedores também sejam parceiros de negdcio e que se estreitem as suas relacdes, pelas
vantagens inerentes. Um fornecedor que coopere com o seu cliente € um bom fornecedor.
Mas, para isso também o cliente deve envolver o fornecedor. Desta forma, importa ter em
consideracdo o envolvimento do fornecedor em todas as fases do projeto (entende-se aqui
como todas as fases desde a necessidade até a entrega). Quanto mais o fornecedor cooperar
com a empresa, maior € 0 seu desempenho e a sua avaliacdo. Ou seja, quanto mais
envolvido estiver o fornecedor com a Bosch e com 0s seus processos maior € a sua
cooperacao.

- Os documentos de faturacdo sdo completos, transparentes, compreensiveis e sem
erros: O fornecedor deverd enviar os seus documentos de forma completa, transparente,
compreensivel e sem erros para que o seu cliente consiga entender de forma clara toda a
documentacdo para que ndo haja duvidas do que estd a ser cobrado. Quanto mais
completos, transparentes compreensiveis e sem erros forem os documentos mais alta seré a
sua pontuacdo e desempenho. A avaliacdo desta medida é feita perante a andlise desse
documento, sendo assim avaliada de forma qualitativa.

- Confiabilidade: Numa relacdo fornecedor/cliente é importante que haja confianca entre
as partes. Caso contrario, esta relacdo ndo vai funcionar da melhor maneira. A confianca
ndo € algo quantificavel, pelo que esta medida também é avaliada qualitativamente. Se um
fornecedor é sempre confiavel tera uma pontuagdo maxima.
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Critério Resolucgdo de Problemas (RP):

Tabela 14 - Medidas de Avaliacédo de Resolucao de Problemas (RP)

Medicao

Pontuacédo

Método

Critério ‘ Peso Medu_jasNde
Avaliacao

Mais de 7 dias— 1%
Resposta a Tempo médio de resposta | Entre 6 a 7 dias — 25%
problemas e/ou do fornecedor a problemas | Entre 4 a 5 dias — 50% Quant.
reclamagdes e/ou reclamacgoes Entre 2 a 3 dias — 75%
Até 1 dia — 100%
Satisfez menos de 50% — 1%
2 Satisfez entre 50 e 69% —
= Capacidade para a Namero de problemas 25%
2 resolugdo de satisfeitos relativamente ao | Satisfez 70 e 89% — 50% Quant.
o problemas namero total de problemas | Satisfez 90 e 99% — 75%
o o H
© X Satisfez todos os problemas —
° = 100%
EES Detetou menos de 25% dos
% Reporte da problemas — 1%
3 existéncia de ’ Detetou entre 49% e 25% dos
o Numero de problemas
problemas e . problemas - 25%
L detetados e comunicados
comunicagdo de Detetou entre 74% e 50% dos
L pelo fornecedor Quant.
potenciais . . problemas - 50%
relativamente ao nimero q
problemas Detetou mais de 75% dos
total de problemas
problemas - 75%
(nova medida) Detetou todos os problemas —
100%

Os problemas vao surgindo nas empresas pelos mais diversos motivos. Se o problema em
causa ocorreu devido a um produto ou servico comprado, e for da responsabilidade do
fornecedor, cabe a este a sua resolucdo. Esta é uma questdo fundamental a ter em conta na
avaliacdo de fornecedores, pois estes devem ser eficientes na resolucdo de problemas que
Ihes digam respeito, pois correm o risco de comprometer o trabalho do seu cliente. Todas
as medidas de avaliacdo desta dimensdo sdo avaliadas de forma quantitativa. O
armazenamento destes dados, a semelhanca de outras medidas, devera ser registado tanto
pelo comprador na sua base de dados com informacdes sobre as compras, como pelo
cliente interno.

- Resposta a problemas e/ou reclamagdes: Os problemas devem ser resolvidos o mais
rapido possivel, pois comprometem o bom funcionamento de uma empresa. O tempo de
resposta de um fornecedor na resolugdo de um problema ou reclamacdo é muito
importante, pois mostra o interesse do fornecedor em o resolver. Quanto mais rapido o
fornecedor resolver o problema ou reclamacdo melhor é para as duas partes. Para além
disso, o fornecedor na sua avaliagdo terd uma boa pontuacdo, pelo seu desempenho. Esta
medida é avaliada de acordo com o tempo médio de resposta do fornecedor a estas
situagBes. Quando se regista a ocorréncia de defeitos numa base de dados deve-se ter em
atencdo a resposta do fornecedor e o tempo que este demorou a dé-la. Desta forma, fica
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armazenada informacdao para avaliar esta medida. O apuramento do tempo médio torna esta
medida, uma medida quantitativa.

- Capacidade para resolucdo de problemas: Um fornecedor deverd sempre conseguir
resolver todos os problemas que existem provindos do seu fornecimento. No entanto, nem
sempre os fornecedores conseguem resolver os problemas. Assim, e por forma a se
conseguir avaliar esta medida de forma quantitativa temos de averiguar o nimero total de
problemas ocorridos satisfeitos, relativamente ao ndmero total de problemas daquele
fornecedor. Quantos mais problemas satisfeitos, maior € a pontuacao do fornecedor e o seu
desempenho.

e Formula de calculo da medida:

NC total de problemas ocorridos satisfeitos
N° total de problemas ocorridos

% de problemas ocorridos satisfeitos = %100

- Reporte da existéncia de problemas e comunicacédo de potenciais problemas: Nem
sempre todos os problemas séo detetados pelos clientes. H& casos em que o fornecedor da
conta da existéncia de um problema e devera remediar tal situacdo perante o cliente. Ainda
que a ocorréncia de problemas ou possiveis problemas ndo seja favoravel para o
fornecedor, é sempre vantajoso a detecdo dos mesmos a tempo. Neste caso, um fornecedor
que detete os problemas antes do cliente obtera uma pontuacdo mais elevada. De forma
quantitativa apuramos esta medida tendo em conta o nimero de problemas detetados pelo
fornecedor relativamente ao nimero total de problemas ocorridos.

e Fdérmula de célculo da medida:

NC total de problemas detetados pelo fornecedor

% de problemas detetados pelo fornecedor = -
NCtotal de problemas ocorridos
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Critério Capacidade do Fornecedor (CF):

Tabela 15 - Medidas de Avaliacdo de Capacidade do Fornecedor (CF)

Medicao

Pontuacédo

Método

Critério ‘ Peso Medu_jasNde
Avaliacao

.
Capacidade . L 0
téenica em Analisar se a habilidade 1%
~ técnica do fornecedor é Inferior a0 mercado — 25%
comparagao com . . o
superior ou ndo Igual ao mercado — 50% Qual.
0 mercado . . 0
relativamente ao mercado Superior ao mercado — 75%
- . mercado onde opera Muito superior ao mercado —
o (nova medida) 0
5 100%
S Nao inovou — 1%
g Inovacdo dos Inovou de forma insignificante
L ° produtos e/ou - —25%
o X : e Verificar se o fornecedor no 0
S > servicos no ultimo | . " . Inovou pouco — 50%
@ — Gltimo ano inovou 0s seus Qual.
5 ano - Inovou alguns produtos e/ou
T produtos e servigos : 0
o Servigos — 75%
2 (nova medida) Inovou grande parte dos
§' produtos e/ou servicos — 100%
Gama de produtos .
aep . Gama reduzida — 1%
e Servicos Analisar a gama de produtos - ‘o 0
q H Gama abaixo da média — 25%
comparativamente | e servi¢os do fornecedor e A L 0
Gama ao nivel médio — 50% Qual.
com o mercado comparar com 0 mercado : 1 0
onde opera Gama acima da média — 75%
. P Vasta gama — 100%
(nova medida)

Um fornecedor também é contratado por causa da sua capacidade. Quanto mais capacidade
tiver um fornecedor e quanto mais este se distingue do mercado, mais clientes podera
angariar. E esses clientes certamente que o contratardo mais frequentemente.

Sdo trés as medidas que se propdem para avaliar a capacidade do fornecedor, sendo todas
avaliadas de forma qualitativa.

- Capacidade técnica comparada com o mercado: A capacidade técnica é muito
importante, pois uma empresa pretende contratar o melhor fornecedor técnico da area ao
preco mais baixo. Importa assim, comparar a capacidade técnica do fornecedor a ser
avaliado com os seus concorrentes. Esta € uma medida dificil de quantificar, pois as
capacidades variam de acordo com o ramo de negdcio, dai esta medida ser avaliada
qualitativamente. Quanto mais capacidades tiver o fornecedor em relacdo ao mercado,
maior é a sua pontuacao e o seu desempenho.

- Inovacéao dos produtos e/ou servigos no ultimo ano: Hoje em dia, as empresas devem
estar constantemente a inovar e a frente dos seus concorrentes oferecendo aos clientes
produtos e servigos Unicos. Assim, importa que esta componente esteja integrada num
modelo de avaliagdo de fornecedores, pois também para a empresa cliente é vantajoso que
os seus fornecedores sejam inovadores. A partir desta inovacdo também a empresa cliente
pode inovar. Torna-se uma tarefa inexequivel avaliar quantitativamente a inovacdo dos
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produtos e/ou servigos dos fornecedores, nem traz valor acrescentado para a determinagéo
do desempenho real de um fornecedor. Desta forma, esta medida é avaliada
qualitativamente. Quanto mais inovador for o fornecedor maior € o seu desempenho e
pontuacé&o.

- Gama de produtos e servi¢cos comparativamente com o mercado: Quanto maior for a
gama de produtos e servicos de qualidade oferecidos pelo fornecedor, melhor podera ser
para este e para o seu cliente, pois ndo havera a necessidade de haver muitos fornecedores
e as relacOes estreitam-se. Importa comparar o fornecedor a ser avaliado com o mercado a
ponto de se verificar se tem uma grande gama de produtos e servigos ou ndo. Dificilmente
se consegue obter esta medida de forma quantitativa, pois € dificil apurar numericamente
0s produtos e servicos do fornecedor e dos seus concorrentes, e nem sempre a empresa
necessita de todos os produtos e servigos. Esta medida é avaliada pelo comprador e cliente
interno pelas experiéncias que tém com o fornecedor em causa e 0s seus concorrentes.
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Critério de Responsabilidade Ambiental (RA):

Tabela 16 - Medidas de Avaliacdo de Responsabilidade Ambiental (RA)

Método

Critério ‘ Peso Medu_jasNde Medicao Pontuacéo
Avaliacao

Cumprimento dos

N&o cumpre regulamentos de

= regulamentos Certificagdo 1SO 14001 e protecio ambiental — 1%
= mais relevantes de | agBes/politicas ambientais Niio possui 1SO 14001 mas
2 protecéo internas PO Quant..
e ; ; e tem politicas internas de
E ambiental t(;tr;s.(.) ?g?nggégg:?s internas protecio ambiental — 50%
% < (nova medida) Possui I1SO 14001 — 100%
= o Aplicacdo dos
o regulamentos Nunca — 1%
§ mais importantes Raramente — 25%
3 de seguranca e Algumas vezes — 50% Qual.
é prevencéo de Frequentemente — 75%
acidentes da Sempre — 100%
Bosch

Cada vez mais as empresas se preocupam ndo s6 com a sua responsabilidade ambiental
(RA), cumprindo todas as normas legais a respeito, mas também com a responsabilidade
ambiental dos seus fornecedores. E, cada vez mais, este & um fator decisivo na escolha de
um fornecedor.

As duas medidas selecionadas para avaliar esta dimensdo migraram do modelo atual de
avaliacdo de fornecedores indiretos da Bosch. Isto porque sdo medidas que se adequam a
avaliacdo desta dimensdo ndo havendo mais por onde nos alongar. No entanto, a
abordagem é diferente na primeira medida como vamos ver a seguir.

- Cumprimento dos regulamentos mais relevantes de protecdo ambiental: Como ja foi
referido, € muito importante o cumprimento dos regulamentos de protecdo ambiental. Por
forma a avaliar esta medida importa ter em consideracdo se o fornecedor é certificado ao
nivel da norma ISO 14001. Caso ndo seja, importa averiguar se o fornecedor apesar de nao
ser certificado tem politicas internas adequadas de protecdo ambiental, ou se simplesmente
ndo tem qualquer preocupacao neste ambito. Quanto mais preocupagdes ambientais tem o
fornecedor, maior é a sua pontuacdo e o seu desempenho. Esta medida consegue-se apurar
de forma quantitativa, pois & semelhanca da certificacdo ao nivel da 1ISO 9001, também as
certificacGes da ISO 14001 dos fornecedores estdo na rede da Bosch.

- Aplicagcédo dos regulamentos mais importantes de seguranca e prevengdo de
acidentes Bosch: A Bosch tem normas muito restritas ao nivel de seguranca e prevencao
de acidentes. Estas normas sdo sempre dadas a conhecer ao fornecedor quando este vai as
instalacOes da Bosch. Importa assim, avaliar o fornecedor no sentido de saber se cumpre
todas estas normas. N&o ha qualquer registo neste sentido, pelo que esta medida é avaliada
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de forma qualitativa. Quanto mais cumpridor for o fornecedor maior é a sua pontuacao e o
seu desempenho.

Para apurar o valor final do desempenho do fornecedor hd um conjunto de calculos a serem
realizados. Em primeiro lugar é necessario apurar o desempenho do fornecedor em cada
um dos critérios através do calculo da média de todas as medidas de avaliacdo que dizem
respeito aquele critério. Cada medida de avaliagdo tem o mesmo peso, dentro de cada
critério. Aqui € necessario ter atencdo as medidas que sdo pontuadas como “Nio
aplicavel”, pois estas ndo deverdo entrar no calculo final da média. Apds o apuramento do
valor de desempenho de cada critério calcula-se o desempenho final tendo em conta a
importancia/peso de cada dimensdo. Temos assim:

Resultado da Avaliagio =(0.25x PC)+(0.25x QL)+ (0.15x EN) +(0.10x IN )+ (0.10x RP)
+(0.20xCF)+(0.05x RA)

E possivel analisar um exemplo de aplicagdo do modelo proposto no anexo VII|.

Apos a finalizagdo da avaliacdo, a mesma deve ser comunicada ao fornecedor juntamente
com um conjunto de objetivos definidos para este melhorar o seu desempenho. O
fornecedor devera dar o seu parecer e comprometer-se em cumprir 0s objetivos.

De realcar que o modelo de avaliacdo proposto € um modelo que se enquadra com o
sistema de pontos ponderados (Weighted-Point) proposto em Monczka et al. (2005). Este
modelo proposto € menos subjetivo do que o modelo atual de avaliacdo de fornecedores
indiretos da Bosch. Além disso, o0 modelo proposto a semelhanca do sistema de pontos
ponderado quantifica muitas medidas de avaliacdo. Ainda que o peso de cada dimenséo
seja fixo, facilmente se podera alterar esta situacdo e adaptar 0s pesos de cada dimensao de
acordo com o que o comprador e o cliente interno achem justo para avaliar o fornecedor. O
sistema de pontos ponderado também € caraterizado por ter medidas subjetivas que sdo
avaliadas de acordo com o consenso entre comprador e cliente interno, como aconteceu
com o modelo proposto. No entanto, o grande realce é a maior objetividade deste modelo
face ao modelo atual de avaliacdo de fornecedores indiretos da Bosch. Dai passarmos de
um sistema categdrico para um sistema de pontos ponderado.

Na tabela 17 é apresentado um resumo do modelo proposto de avaliacdo de fornecedores,
onde constam ndo sé as medidas de avaliacdo consideradas, mas também a classificacdo
das medidas como estratégicas, taticas ou operacionais. Também consta neste resumo a
periodicidade desta avaliagdo, o seu método (quantitativo vs. qualitativo), os intervenientes
e 0 peso que cada critério tem no apuramento no resultado da avaliacao.
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Tabela 17 - Modelo Proposto de Sistema de Avaliacdo de Fornecedores
Frequéncia Pessoas
(horizonte Método envolvidas
de tempo) (Departamento)

Critérios e

Medidas

Critério Pre¢o/Custo
Iniciativa do
fornecedor para Tatico Anual
reduzir custos

Quant. - Comprador
- Cliente Interno

Comparagdo com o , . -

parag Estratégico Anual Quant. Cqmprador
mercado - Cliente Interno
Flexibilidade c d
durante as Operacional Anual Qual. - ~omprador

. - Cliente Interno

negociacdes
Condicdes acordadas . -

¢ Operacional Anual Quant. Comprador 25%
respeitadas - Cliente Interno
Exigéncias de
precos, em caso de
alteracdes de cariz . -

L ¢ x Operacional Anual Qual. Cqmprador
técnico, sdo - Cliente Interno
razoaveis e
aceitaveis
Estabilidade de - -

Estratégica Anual Quant. Comprador
precos - Cliente Interno

Critério de Qualidade

Taxa de rejeicdo do
fornecedor
Correspondéncia dos
produtos e servicos
com as exigéncias e Operacional Anual
especificacdes
pretendidas

Quant. - Comprador

Operacional Anual .
P - Cliente Interno

Quant. - Comprador
- Cliente Interno

Ocorréncia de - Quant. - Comprador 0
defeitos Tatico Anual - Cliente Interno 25%
Apresentacdo de C q
documentacéo Operacional Anual Qual. - “-omprador
- - Cliente Interno
necessaria
Cumprimento dos
regulamentos mais - -
g Estratégico Anual Qual. Comprador
relevantes de - Cliente Interno
qualidade
Critério Entrega
Cumprimento do c q
prazo de entrega Operacional Anual Quant. - ~omprador
- Cliente Interno
acordado
— 15%
Flexibilidade do c q
fornecedor na Estratégico Anual Quant. - Zomprador

- Cliente Interno

necessidade de
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alteraces do prazo
de entrega

Flexibilidade do
fornecedor na

necessidade de Estratégico Anual Quant. - Comprador
. s - Cliente Interno
alteracGes a
encomenda
Flexibilidade em Ly -

. Tatico Anual Quant. Cqmprador
Servicos urgentes - Cliente Interno
Critério de Interacdo com a Bosch
Disponibilidade
necessaria de . -

Operacional Anual Qual. Cqmprador
pessoal competente - Cliente Interno
para efetuar contato
Facilidade de
comunicagédo com Operacional Anual Qual - Comprador

¢ ' - Cliente Interno
fornecedor
Numero médio de
dias para Comprador
apresefntagao fje Operacional Anual Quant. _ Cliente Interno
cotagdo e envio dos
dados subjacentes
Fornecedor
equipado com os
n?eic?s de Operacional Anual Qual - Comprador 10%
. P ' - Cliente Interno
comunicagdo
habituais
Cooperacdo do
- - Comprador
fornecedor com a Estratégico Anual Qual. .
- Cliente Interno
Bosch
Os documentos de
faturacdo séo
completos, . -

. Operacional Anual Qual. Cqmprador
transparentes, - Cliente Interno
compreensiveis e
sem erros
Confiabilidade Tatico Anal Qual. | - Gomprador

- Cliente Interno
Critério Resolucdo de Problemas
Resposta a tempo
aceitavel a . -

Operacional Anual Quant. Cqmprador
problemas e/ou - Cliente Interno
reclamacdes
Habilidade para a 10%

x - - Comprador
resolucédo de Estratégico Anual Quant. .
- Cliente Interno
problemas
Reporte da - -
P Tatico Anual Quant. Comprador

existéncia de

- Cliente Interno
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problemas e
comunicacdo de
potenciais
problemas

Critério Capacidade do Fornecedor

Capacidade técnica

- Comprador

em comparacgdo com Estratégica Anual Qual. _ Cliente Interno
0 mercado
Inovacgdo dos
. - Comprador
produtos e/ou Estratégica Anual Qual. _ Cliente Interno 10%
Servicos
Gama de produtos e
Servigos . - Comprador
. Estratégico Anual ual. .

comparativamente g Q - Cliente Interno
com o mercado
Critério de Responsabilidade Ambiental
Cumprimento dos
regulamentos mas - Quant. - Comprador
relevantes de Estrategico Anual - Cliente Interno
protecdo ambiental
Aplicacéo dos 5%
regulamentos mais
importantes de - -

P Estrategico Anual Qual. Comprador

seguranca e
prevencéo de
acidentes da Bosch

- Cliente Interno

Importa ainda realcar a proporcao de medidas que sdo estratégicas, taticas ou operacionais,
de forma, a que se consiga saber qual a direcdo da avaliagdo de desempenho dos
fornecedores indiretos. Ao se analisar a tabela 18 verifica-se que a maioria dos critérios de
avaliacdo sdo estratégicos, ou seja, da-se énfase ao relacionamento a longo prazo com o
fornecedor. No entanto, o nivel operacional é o que se segue, ficando para ultimo o nivel

tatico.
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Tabela 18 — Classificacdo em niveis das medidas do modelo de avaliagdo proposto

ategico atico Operaciona
Preco/Custo 33.3% 16.67% 50%
Qualidade 20% 20% 60%
2 Entrega 50% 25% 25%
& Interacdo com a Bosch 14.29% 14.29% 71.43%
'5 Resolugéo de Problemas 33.33% 33.33% 33.33%
Capacidade do fornecedor 100% 0% 0%
Responsabilidade Ambiental 100% 0% 0%
Total 50.14% 15.61% 34.25%

O grande objetivo deste trabalho é a proposta de um novo modelo de avaliacdo de
fornecedores de compras indiretas, que colmate as falhas do modelo de avaliacdo atual da
Bosch. Uma das grandes falhas do modelo atual é a sua subjetividade, pois todas as
medidas sdo avaliadas de forma qualitativa. Importa assim verificar até que ponto é que o
modelo proposto consegue colmatar esta falha. Ao analisarmos a tabela 19, verifica-se que
55.58% dos critérios de avaliagdo sdo quantitativos, ou seja, ha recolha de dados.

Tabela 19 — Variacdo dos critérios Quantitativos vs. Qualitativos

Qua ativo Qualitativo
Preco/Custo 66.67% 33.33%
Qualidade 60% 40%
¢ | Entrega 100% 0%
& Interacdo com a Bosch 14.29% 85.71%
5 | Resolugéo de Problemas 100% 0%
Capacidade do fornecedor 0% 100%
Responsabilidade Ambiental 50% 50%
Total 55.58% 44.15%
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Capitulo 6 — Conclusdes e desenvolvimentos futuros

O trabalho aqui desenvolvido foi realizado no &mbito de um estagio curricular no
departamento de compras indiretas da Bosch Termotecnologia, S.A.. Um dos objetivos
principais deste estagio relacionou-se com a analise do modelo atual da avaliacdo de
fornecedores indiretos, com vista a apresentacao de propostas de melhoria ao nivel deste
modelo. Ainda durante este estdgio foram elaboradas outras atividades fora do ambito
desta tematica e deste trabalho.

A avalicdo de fornecedores permite a empresa conhecer melhor os seus fornecedores. A
relacdo fornecedor/cliente é cada vez mais importante e estratégica, e portanto, avalia-la
vai permitir detetar falhas e pontos fracos da relacdo que devem ser melhorados com a
definicdo de objetivos. Por outro lado, esta avaliacdo também vai permitir detetar pontos
fortes que devem ser continuados e até melhorados.

Em termos de conclusdo importa realcar que parte deste trabalho consistiu na apresentacéo
de modelos de avaliacdo de fornecedores, onde por um lado é apresentado modelos
teoricos de avaliacdo de forncedores, e por outro a aplicacdo de modelos de avaliacdo em
contextos empresariais, de diversos ramos da industrias. Estes modelos permitiram
conhecer outras realidades relativamente a avaliagdo de fornecedores, mais concretamente
as medidas de avaliagdo mais importantes que se deve ter em conta quando se avalia o
desempenho de um fornecedor. E importante ainda salientar que houve bastante
dificuldade em encontrar estes modelos de avaliacdo de desempenho de fornecedores, e
todos eles estdo relacionados com as compras diretas, ndo tendo sido encontrado nenhum
modelo que se adeque as compras indiretas. Ainda relativamente as compras indiretas,
houve bastante dificuldade em encontrar bibliografia sobre a tematica.

Também neste trabalho € apresentado um caso de estudo, onde num primeiro momento se
da a conhecer a empresa, 0 departamento de compras, dando énfase as compras indiretas: o
Seu processo, organizacao e principios. Neste capitulo ainda é apresentado o modelo atual
de avaliacdo de fornecedores indiretos da Bosch e é feita a respetiva anélise critica. Por
fim, e como grande contributo deste trabalho, é apresentado um novo modelo de avaliacdo
de fornecedores indiretos, que foi elaborado a luz da realidade da Bosch.

A aplicacdo do modelo atual da Bosch e o acompanhamento deste processo permitiu
analisar a fundo e perceber as falhas e mais valias do mesmo. Apesar de a avaliagdo néo
ser muito valorizada por parte de quem nela participa, a sua subjetividade saltou a vista.
Esta subjetividade pode levar a que para o0 mesmo fornecedor tenhamos avaliagdes bastante
distintas, dependendo do cliente interno a avaliar e da sua experiéncia com o fornecedor.
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Também se verificou que ndo havia a definicdo de objetivos para o fornecedor sendo este
um ponto a melhorar por parte da Bosch na fomentacdo da sua relacdo com o0s
fornecedores.

Foram essencialmente estas falhas que se pretenderam colmatar ao criar medidas de
avaliacdo guantitativas, com o intuito de tornar a avaliacdo de fornecedores mais objetiva,
sendo esta a principal contribui¢do do trabalho. No entanto, ndo deixam de haver medidas
qualitativas que sdo importantes de ter em conta, principalmente no que diz respeito a
medidas relacionais. As medidas ao serem objetivas, ha a necessidade de recolha de dados,
algo que ndo ocorre para proceder a avaliagdo de fornecedores atual da Bosch. Foi ainda
tida em conta a definicdo de objetivos para o fornecedor cumprir, com o intuito de
potenciar o desenvolvimento continuo dos fornecedores.

Como ¢é possivel analisar na tabela 11 sobre as medidas do critério da qualidade, a maioria
das medidas de avaliacdo sdo novas e avaliam a qualidade de forma quantitativa, tendo
sido este um dos aspetos que os clientes internos referiram que era necessario desenvolver.
Além disso, também foi o critério capacidade do fornecedor criado de raiz.

Uma outra falha que este modelo colmatou foi o facto de cada medida de avaliacdo ser
avaliada de forma independente e ndo uma agregacédo de sub-medidas como acontece com
0 modelo atual da Bosch.

Né&o foi possivel a implementacdo do modelo proposto em contexto real, no entanto, teria
sido muito interessante, pois haveria a oportunidade de comparar os resultados do modelo
aqui proposto e do modelo atual da Bosch. Contudo, seria muito provavel que os resultados
fossem distintos, essencialmente porque o modelo atual ao ser altamente subjetivo corre 0
perigo de algumas opinides estarem desvirtuadas em funcdo da(s) pessoa(s) que tratam a
avaliacdo. Até porque aguando da avaliacdo ndo existe um procedimento estruturado de
modo a que a opinido seja baseada em factos, mas sim, e apenas, na percecdo que 0
avaliador tem do fornecedor ao longo do ano e daquilo que se lembra no momento de
preenchimento da avaliagao.

O modelo aqui proposto é um modelo aplicavel a realidade da Bosch. No entanto,
facilmente se adapta a outra realidade empresarial no @mbito de compras indiretas. Fica
também aqui expressa a importancia de um modelo de avaliacdo que demonstre o real
desempenho do fornecedor, pois cada vez mais as empresas ddo uma maior importancia as
suas relagdes com os seus fornecedores.

Em termos de desenvolvimentos futuros do trabalho aqui apresentado, o proximo passa a
ser dado seria a aplicacdo deste modelo de avaliacdo de fornecedores a realidade da
empresa. Desta forma, poderia-se analisar o modelo e identificar algumas possivies
melhorias ou ajustes que pudessem ser necessarios. Apos esta fase de teste e possivies
melhorias, caberia a empresa proceder a sua implementacao.
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Neste contexto, sempre que se avalia um fornecedor tem-se em conta um conjunto de
critérios muito importantes de analisar, por foma a fomentar a relacdo fornecedor/cliente.
Com este modelo podemos criar objetivos muito concretos para o fornecedor melhorar.

Este modelo ao ser implementado iria mostrar um desempenho do fornecedor muito mais
baseado na realidade do que o modelo atual, pois os dados quantitativos de que dispomos
para avaliar assim o permitiriam. A implementacao deste modelo sera entdo benéfica para
a Bosch, pois ira aproximar fornecedor/cliente ainda que seja necessaria uma abertura por
parte do fornecedor para aceitar os objetivos propostos, pois este modelo assim o exige.

Num primeiro momento, seria entdo importante testar este modelo com fornecedores com
guem se mantém uma boa relacdo, em que a partida haveria uma maior abertura para
aceitar este modelo e acima de tudo teriam de ser capazes de entender que a utilizacdo do
mesmo é benéfica tanto para si como para o seu cliente.
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Anexo I:
A taxonomia das medidas de desempenho da cadeia de abastecimento

Custo (C) Quantitativo
Estado da Tempo (T) (QN)
cadeia de Medidas Qualidade (Q) ou
abastecimento Flexibilidade (F) Qualitativo
Inovacéo (I
Vendas C QN
Lucro C QN
Retorno do Investimento C QN
Taxa de retorno sobre o investimento C QN
Lucro liquido vs. Indice de produtividade C QN
Informacédo do custo de transportes C QN
Variagdes em relagdo ao orcamento C ON
Custo total da gestdo da cadeia de abastecimento C QN
Custo dos produtos vendidos C QN
Retorno dos ativos C QN
Valor acrescentado a produtividade C QN
Custos indiretos C QN
Custos Intangiveis C QN
Custos e subsidios de incentivos C QN
Sensibilidade a custos de longo prazo C QN
Vendas percentuais do novo produto, em C QN
comparacdo com as vendas inteiras, por um periodo
Capacidade de expansao C QN
Custos fixos de capital C QN
Tempo total de resposta da cadeia de abastecimento T QN
Plano Tempo_ total do ciclo de tempo da cadeia de T QN
— abastecimento
Tempo de uma ordem T QN
Tempo do cumprimento da ordem T QN
Tempo de resposta do cliente T QN
Ciclo de tempo do desenvolvimento do produto T QN
Tempo total do fluxo de caixa T QN
Tempo do ciclo cash-to-cash T QN
Horizonte da relagdo comercial T QL
Diminuicéo percentual no tempo para procedimento T QN
de um produto
Taxa de preenchimento Q QN
Métodos de entrada de pedidos Q QN
Precisao de técnicas de previsao Q QN
Autonomia do planeamento Q QL
Eficécia percebida das relacdes departamentais Q QL
Flexibilidade de encomenda Q QN
Perfeito cumprimento da ordem Q QN
Flexibilidade da gama de produtos F QN
Flexibilidade do novo produto F QN
Numero de novos produtos langados I QN
Uso de novas tecnologias I QN
Iniciativa do fornecedor para reduzir custos C QN
Fonte Percentagem de atrasos ou entregas erradas do C QN
fornecedor
Prazo de entrega do fornecedor contra as normas do T QN
mercado




Procedimento de reserva do fornecedor T QN
Ciclo de tempo do pedido de compra T QN
Eficiéncia do ciclo de tempo da ordem de compra T QN
Nivel de parceria comprador-fornecedor Q QL
Nivel de entregas do fornecedor sem defeitos Q QN
Taxa de rejeicdo do fornecedor Q QN
Confianga mutua Q QL
Satisfagcdo com o conhecimento transferido Q QL
Satisfacdo da relagdo com o fornecedor Q QL
Assisténcia técnica do fornecedor na resolugdo de Q QL
problemas
Grau de cooperagdo mutua de planeamento levando Q QL
a melhoria da qualidade.
Assisténcia mitua levando a esforcos de resolucao Q QL
de problemas
Distribuicdo de competéncias decisdo entre Q QL
fornecedor e cliente
Qualidade e frequéncia de troca de informagdes de Q QL
logistica entre fornecedor e cliente
Perspetiva da qualidade das redes de fornecimento Q QL
Informagdes de precisdo Q QL
Informacg&o de pontualidade Q QL
Informagdes de disponibilidade Q QL
Habilidade do fornecedor para responder a F QL
problemas de qualidade
Custo Total dos recursos C QN
Custo de produzir C QN
Investimento em stock C QN
Obsolescéncia de stock C QN
Trabalho em processo C QN
Custo operério/hora C QN
Capacidade de utilizacdo de stock de entrada C QN
Capacidade de utilizacdo de nivel de entrada de C QN
stock, trabalho em progresso, o nivel de sucata,
produtos acabados em transito
Custo de inventario C QN
Taxa de rotatividade do inventario C QN
Vazdo do inventario C QN
Fazer Dias de inventario do fornecimento C QN
Quantidade econémica de encomenda C QN
Eficacia da programacéo da produgdo C QN
Numero de items produzidos C QN
Custos de armazém C QN
Capacidade do stock C QN
Utilizagdo do inventario C ON
Probabilidade de stockout C QN
Numero de pedidos ndo atendidos C QN
Numero de stockout C QN
Nivel médio de pedidos ndo atendidos C QN
Percentagem de excesso/ falta de recursos no prazo C QN
de um periodo
Custos de armazenamento por unidade de volume C QN
Custos de eliminacdo C QN
Ciclo de tempo do processo planeado T QN
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Produzir no prazo T QN
Time requerido para produzir um item particular ou T QN
um conjunto de items
Time requerido para produzir um novo produto T QN
Precisdo do inventario Q QN
Gama de inventario Q QN
Percentagem de produtos errados produzidos Q QN
Flexibilidade da producéo F QN
Flexibilidade da capacidade F QN
Flexibilidade do volume F QN
Numero de tarefas que um trabalhador pode realizar F ON
Custos totais logisticos C QN
Custos de distribuicdo C ON
Custos de entrega C QN
Custos de transporte C QN
Custos de transporte por unidade de volume C QN
Custos com pessoal por unidade de volume C ON
movimentado
Transporte de produtividade C QN
Erros de transporte C QN
Eficiéncia de entrega C QN
Percentagem da precisdo de entrega C QN
Entrega no prazo T QN
Frequéncias de entregas T QN
Atraso dos produtos T QN

Entrega Atraso médio dos pedidos T QN
Precocidade média dos pedidos T QN
Percentagem de entregas no tempo T QN
Desempenho de entrega Q QN
Confiabilidade na entrega Q QN
Numero de entregas no tempo Q QN
Eficacia da distribuicdo do planeamento programado Q QL
Efic4cia dos métodos de entrega da fatura Q QN
Conduzir confiabilidade para o desempenho Q QN
Qualidade dos bens entregues Q QL
Realizacdo de entregas sem defeitos Q QN
Qualidade da documentacdo de entrega Q QL
Flexibilidade de entrega F QN
Resposta a entregas urgentes F QN
Flexibilidade do transporte F ON
Garantia / retorna custos de processamento C QN
Tempo de consulta ao cliente T ON
Satisfacdo do cliente Q QL

M Nivel do cliente do valor percebido do produto Q QL

(satisfacdo do ~ .

cliente) Reclamac@es dos Ncllentes Q QN
Taxa de reclamages Q QN
Qualidade dos produtos Q QL
Flexibilidade dos sistemas de servico que satisfazem F QL

AS necessidades especificas dos clientes

Fonte: Shepherd e Gunter (2006)
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Anexo I1:
Divisao do Negdcio da Bosch

Four business sectors

Automotive
Technology

Industrial
Technology

Energy and
Building
Technology

Consumer
Goods

Fonte: Intranet da Bosch
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Anexo Il1:
Histéria da Bosch Termotecnologia S.A.

A Bosch Termotecnologia, S.A., surgiu com a aquisicdo da Vulcano no ano de 2009. A
Vulcano foi constituida em 17 de Margo de 1977, em Cacia — Aveiro, por um grupo de
empresarios portugueses que iniciaram a sua atividade com a fabricacdo e comercializacao
de esquentadores a gas em Portugal. Esta mantinha um contrato de assisténcia técnica e
transferéncia de tecnologia, com a Robert Bosch.

Ainda que a marca Vulcano s6 tenha surgido em 1983, esta rececdo foi de tal forma um
grande éxito, que em 1985 a marca Vulcano torna-se lider no mercado de esquentadores
em Portugal, devido a uma aposta nas competéncias de fabrico e no desenvolvimento de
estratégias de venda. Em 1992 era lider europeia de esquentadores a gas.

Trés anos mais tarde, em 1988, obtém o Certificado do Sistema de Qualidade (a 22 empresa
a obté-lo). Ainda neste ano, o Grupo Bosch adquire a maioria do capital da Vulcano,
passando assim, a fazer parte da divisdo Termotécnica da Bosch, trazendo para Portugal
competéncias e produtos existentes.

A Vulcano vai assim, apresentando diversas inovagdes no mercado mundial fruto em
grande parte da criacdo do Centro de Investigacdo e Desenvolvimento em 1993. Esta
criacdo foi importante para o sucesso da estratégia de investimento em Investigacdo &
Desenvolvimento, levando assim, a sua lideranca evidente do mercado.

Assim, neste mesmo ano, a Vulcano € responsavel pela totalidade do Know-how no
segmento dos esquentadores a gas, que lhe é transferida pela Bosch. A totalidade do capital
da Vulcano é adquirida pela Bosch em 1999.

Em 2002, a Vulcano passa a ser o Centro de Competéncias com responsabilidade Mundial
no grupo Bosch no esquentador.

Em 2005, decide apostar num nova area de negocios, que tem em por de tras uma grande
responsabilidade com o ambiente e as energias renovaveis, indo ao encontro das
necessidades da sociedade — a Energia Solar.

A denominacdo de Vulcano Termodomésticos S.A. é alterada para BTT Termotecnologia
Portugal S.A. em 2007. Sendo em 2008, alterada de novo, passando a ser Bosch
Termotecnologia S.A.

Mais recentemente, em 2009, a j& Bosch Termotecnologia S.A., decide reforcar os seus
valores e posicionamento no mercado e, por isso, dar maior importancia ao pioneirismo, a
vanguarda, a confianca e a nacionalidade, sendo estes fatores fundamentais na nova
estratégia de marketing e comunicagdo da empresa.

Podemos entdo dizer, que a Vulcano/Bosch Termotecnolgia S.A. desde o inicio da sua
criagcdo até a atualidade deteve uma notoria capacidade de desenvolvimento e capacidade
de crescimento.
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Num mercado cada vez mais competitivo e global, dentro da divisdo termotécnica, a Bosch
Termotecnologia, S.A. tem vindo a criar estratégias reformulando competéncias, atividades
e processos, de forma a estreitar relacbes com o0s seus parceiros de negocio,
particularmente com os fornecedores.

No momento, a empresa € lider no mercado europeu de esquentadores e o terceiro maior
produtor a nivel mundial.
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Anexo IV

Decisdo de Compra
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Summary : Sourcing Decision

Version 1.0
Dec 1st, 2011

1. General project information

Project title: i Date 00-01-1900

Material group:

Business Division: 3 P e Agreeme alid Pariod

Purchasing department: 5 00-01-1900

Responsible buyer: i = d 00-01-1900

User department:

yes / no

Non-disclosure agreement
is necessary

specification form is available

yes / no

Initial quotations already available

Quotations have already been
negotiated

Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4 Supplier 5 Supplier 6

Suppliers for RfQ:

Total costs [EUR]

Supplier Pyramid Status

Comment / explanation if not enough
alternative quotations are being
obtained according to C2.106:

Supplier considered in further
process after initial offer:

Explanation/Comments on
proposed negotiation planning and
time schedule

Negotiation target [%] |
Approval of Pre Sourcing Meeting [BEIGYNELTTLNT IV
(paper or electronic);

3. Final sourcing decision

Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3 Supplier 4 Supplier 5 Supplier 6

Suppliers for RfQ: - - = = - -

Total costs [EUR] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Purchasing Result [%] #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Selected supplier

Comments explaining the
supplier selection:

Annual value

Order value does include all
additional costs

Comments if not all additional costs
are included in order value:

Negotiation target achieved |
(L ETETT TV TR T T &L T [ E LT B Date/Name/Approval
target is not achieved):

Fonte: Intranet da Bosch



Anexo V:
Organizacao CP/PIR

Regional Leader Bundling Team

Leader

Bundling Team Lead
Buyer

Supervisor on site

Commodity Buyer

Procurement Function
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Anexo VI:
Esquema de Avaliacdo de Fornecedores da Bosch

Analse de encomendas
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Anexo VII:
Avaliacdo de Fornecedores da Bosch

BeQlK

= Qualitét
- Innovation
= Kundenorientierung

BeBetter BeBosch

Projecto / Encomenda N.°: N°Fornec.:

Periodo de avaliagédo:

Area de material:

Analise de projecto / avaliagdo de fornecedor

Fornecedores "Gerais" BVE

por ex.: ferramentas, produtos quimicos, material de escritério, WSTO, MAZE,

equipamento de testagem, equipamento de laboratdrio.

Avaliagédo
1% ‘ 25% ‘ 50% ‘ 75% ‘ 100% Meci
Resultados de preco e custo
Nivel de precos em comparagao com o mercado | superior a 15% | cerca de 5-15% superior | dentro da média | 5-15% inferior |inferior a 15% I
- Em geral, como compara os precos de oferta/contrato do fornecedor com a média da concorréncia? Area de preenchimento
Flexibilidade, eficiéncia e integridade durante as negociagoes (de prego) | muito baixa | baixa I média [ alta [ muito alta I |
- Qual a disponibilidade em se comprometer perante o fornecedor (em termos de concorréncia e sensibilidade aos preco e objectivos)? Area de preenchimento
- Qual a rapidez de negociacéo e decisdo do fornecedor?
activo, cri de e emp em proji de reducgéo de custos | muito baixo | baixo I médio ‘ alto ‘ muito alto

- Capacidade de abertura e envolvimento activo em medidas de reducéo de custos relacionadas com o projecto

Area de preenchimento

Disciplina de pregos | nunca | raramente

I algumas vezes |fvequentemente‘ sempre | |

- As condicdes acordadas sdo respeitadas?
- As exigéncias de preco, em caso de alterac6es de cariz técnico, sdo razoaveis (relacionadas com o custo-base) e aceitaveis?

Area de preenchimento

Foco na comunicagao e no cliente

Troca de informagdes | mau I abaixo da média | médio | bom | muito bom |

- Disponibilidade necessaria de pessoal competente para efectuar contactos? Area de preenchimento
- O fornecedor esta equipado com os meios de comunicagéo habituais para o sector?

Enfase no cliente | mau I abaixo da média | normal I bom I muito bom I I

- Qual a reacgéo do fornecedor, no caso de alteragdes surgidas?
- Como é que o fornecedor coopera com RB?

Area de preenchimento

Facturacgéo, oferta e dados de qualidade | nunca | raramente

- A oferta é aceitavel, e a estrutura da oferta obedece as nossas especificacdes?
- Os documentos de facturacédo sdo completos, transparentes e compreensiveis?
- Todos os documentos necessarios (por ex. confirmacdes de encomenda) véo incluidos no formulério correcto?

Area de preenchimento

Resultados de qualidade

Qualidade dos produtos e servigos | muito mau | mau | médio ‘ bom ‘ muito bom |
- Grande correspondéncia dos produtos e servicos entregues com as exigéncias + especificacdes pretendidas? Area de preenchimento
- Até que ponto é que as caracteristicas garantidas séo conseguidas?
- Como se apresenta a documentagéo incluida quando comparada com as especificagdes de RB?
Resolugéo de reclamagdes I muito mau | mau I normal l bom l muito bom | |
- Como sdo, normalmente, investigados e analisados os problemas de qualidade? Area de preenchimento
- O tempo de resposta do fornecedor € aceitével, caso ocorram reclamagdes sobre a qualidade?
- Existe envolvimento activo na realizacdo de medidas/conceitos acordados?
Regt de pr cé anga laboral | nunca I raramente I algumas vezes | quase sempre ‘ sempre I I
- Os regulamentos mais relevantes de proteccéo ambiental (embalagem, transporte etc.) sdo aplicados? Area de preenchimento
- Os regulamentos mais relevantes de seguranca e prevencéo de acidentes da BOSCH séo aplicados?
.
Logistica
Cumprimento de prazos | muito mau I mau I normal ‘ bom ‘ muito bom I
- Como s@o cumpridos os prazos, servicos e critérios de entrega estabelecidos na encomenda? Area de preenchimento
(ndo devem ser levados em conta atrasos causados por RB, por ex. falta de elementos/informacéo ou falta de alteragdes substanciais @ encomendal)
Flexibilidade em caso de al ¢ aer d | muito baixa | baixa | normal l alta ‘ muito alta I
- Qudo flexivel é o fornecedor em caso de alteracdes de Ultima hora a encomenda? Area de preenchimento
- Qual a disponibilidade para a realizacéo de actividades especiais para RB?
- Flexibilidade em relacdo a mudancas de prazos
Observagoes/Notas:
Divisa Id Autor: Data:




Resultados da Avaliacdo LEB de Fornecedores da BOSCH para
Fornecedores "Gerais" BVE

Periodo de avaliagdo __ Departamento/divisio comprador
N° Fornecedor: Volume de compras (M€/ano ant.) ©
Fornecedor: Vol. compras (M€/ano 2.° ano ant.) :
Responsavel pelacompra:_ N. de Telefone:
Data:

Preencha com uma cruz (x) no campo de material BVE
(especifique o grupo de material de acordo com N14C)

Ferramentas, recursos de produc&o e de area técnica

Produtos quimicos, lubrificantes industriais, tintas, gases (Mat.Gr. M)
Equipamento de medicéo e teste

Equipamento eléctrico, cabines de controlo, instalacdes elécricas
Protecc&o e higiene corporal e laboral

Equipamento de escritério, comunicacdes de escritorio, material de escritério
Equipamento de trabalho, infra-estruturas de trabalho
Material de impresséao e embalagem, papel

Servicos WEG, reparacoes de ferramentas, limpeza, ar-condicionado/ventilagéo
Servigos associados a produgdo
Manutenc&o de equipamento e maquinaria MAE < 100 M€

Qutros:

*) O preenchimento desta area ndo é necessario. Os valores serédo obtidos através do formulario de avaliagéo.
*PE - Resultados de preco e custo #DIV/0! 30%

* KE -Foco na comunicagio e no cliente #DIV/0! 20%
*QE - Resultados de qualidade #DIVIO! 30%

*LE -Logistica #DIV/0! 20%

medigao

* Resultados de LEB/avaliacdo de projecto:

Potencial de inovagao: Alta

Certificagao requerida:

Sim

Nivel de certificagao:

“

* Resultado geral de LEB incluindo nivel de certificagdo:

Observagoes
(podera incluir aqui algumas informagoes suplementares ou outras referéncias como PLKZ ou EMKZ (desenvolvimento):




Anexo VIII:
Exemplo Pratico do Modelo Proposto de Sistema de Avaliacdo de Fornecedores

Avaliacao de Fornecedor

Fornecedor:

NUmero de Fornecedor:

Projeto/ Encomenda N°:

p. ex.: ferramentas, produtos quimicos, material de escritério, armazém,

Area de Material: equipamento de testagem, equipamento de laboratorio.

Periodo de Avaliagéo:

Resultado da Avaliacdo do ano anterior:

Obijetivos que fornecedor tinha de cumprir de acordo com a ultima avaliacdo efetuada:



Preco/ Custo:

Iniciativa do fornecedor para reduzir custos:
Nuamero de iniciativas do fornecedor para reduzir custos: 10
NUmero de compras feitas ao fornecedor: 350

% de vezes que fornecedor sugeriu reducdo de custos

1% - Nunca sugeriu
35% - Sugeriu em menos de 25% das compras
65% - Sugeriu entre 25-49% das compras
100% - Sugeriu em mais de 50% das compras

Comparacdo com 0 mercado:

Preco médio de mao-de-obra do fornecedor: 18 €/hr
Preco médio de mdo-de-obra do mercado: 20 €/hr
-10 % do que 0 mercado
1% - Superior a 15%

25% - Cerca de 5-15% superior

50% - Dentro da média

75% - 5-15% inferior

100% - Inferior a 15%

Flexibilidade durante as negociacoes:

1%
25%
50%
75%

100%

Nunca foi flexivel
Raramente foi flexivel

Foi flexivel algumas vezes
Foi flexivel frequentemente
Foi sempre flexivel

Condicdes acordadas respeitadas:

Namero de ocorréncias de desvios ao orgamento:

100



NUmero de compras feitas ao fornecedor:

1%
25%
50%
75%

100%

Mais de 40% de desvios
Entre 20-39% de desvios
Entre 6-19% de desvios
Menos de 5% de desvios
Nenhum desvio

350
I RSYA %6 de desvios de condi¢Bes acordadas

Exigéncias de precos, em caso de alteracdes de cariz técnico, sdo razoaveis e aceitaveis:

1%
25%
50%
75%

100%

Estabilidade de precos:

Alteracdo de precos muito superior ao esperado
Alteracdo de precos superior ao esperado

Alteracdo de pregos é aceitavel

Alteracéo de precos de acordo com o esperado

N&o houve alteracdo de precos

Preco médio final de méo-de-obra/ hora:
Preco médio inicial de mao-de-obra/ hora:

1%
35%
65%

100%

Superior a 36%

Cerca de 16-35%

Até 15% superior

N&o houve alteragdes de prego

20
18

11,11 % de variag&o do preco de méo-de-obra



Qualidade:

Taxa de rejeicdo do fornecedor:
NUmero de vezes que ganhou processos de compra: 350
Numero de vezes que foi consultado: 500

% de vezes que ganhou

% de rejeicdo

1% - Ganhou menos 25% das vezes
25% - Ganhou entre 25-49% das vezes
50% - Ganhou entre 50-75% das vezes

75% - Ganhou mais de 75% das vezes
100% - Ganhou sempre - 100%

Correspondéncia dos produtos e servicos com as exigéncias e especificactes pretendidas:

Numero de vezes que fornecedor ndo cumpriu: 10
Nuamero total de compras efetuadas ao fornecedor: 350
% de vezes que fornecedor ndo cumpriu
1% - N&o cumpriu em mais de 75% das compras

25% - N&o cumpriu entre 51-75% das compras

50% - N&o cumpriu entre 26-50% das compras

75% - Né&o cumpriu até 25% das compras

100% - Cumpriu sempre

Ocorréncia de defeitos:
Numero de ocorréncia de defeitos: 50
NUmero total de compras efetuadas aos fornecedor: 350

14,29 % de defeitos

1% - Mais de 61% de defeitos
25% - 41-60% de defeitos
50% - 21-40% de defeitos



75%
100%

- 1-20% de defeitos
- Nenhum defeito

Apresentacdo e precisdo de documentacdo necessaria:

1%
25%
50%
75%

100%

- Nunca

- Raramente

- Algumas vezes
Frequentemente
Sempre

Cumprimento dos regulamentos mais relevantes de qualidade:

1%
50%
100%

- Né&o cumpre regulamentos de qualidade
- Nao possui ISO 9001 mas tem politicas internas de qualidade
- Possui certificagdo ao nivel da 1ISO 9001



Entrega:

Cumprimento do prazo de entrega acordado:
NuUmero de atrasos: 50
NUmero total de compras efetuadas aos fornecedor: 350

14,29 % de atrasos

% de cumprimentos

1% - Cumpriu menos de 50% das vezes
25% - Cumpriu entre 69-50% das vezes
50% - Cumpriu entre 89-70% das vezes
75% - Cumpriu entre 99-90% das vezes
100% - Cumpriu sempre
Flexibilidade do fornecedor na necessidade de alterac6es do prazo de entrega:
Numero de alteragBes de prazo de entrega que o fornecedor aceitou: 20
Numero de alteracfes de prazo de entrega solicitados ao fornecedor: 20
100 % de alteracGes de prazos de entregue aceites
1% - Aceitou menos de 50% das vezes pelo fornecedor

25% - Aceitou entre 69-50% das vezes
50% - Aceitou entre 89-70% das vezes
75% - Aceitou entre 99-90% das vezes
100% - Aceitou sempre
Nao aplicével

Flexibilidade do fornecedor na necessidade de altera¢Ges & encomenda:
Numero de alteracfes de encomenda que o fornecedor aceitou: 18
Numero de alterages de encomenda solicitados ao fornecedor: 20

“ % Percentagem de alteracfes de encomenda

aceites pelo fornecedor

1% - Aceitou menos de 50% das vezes
25% - Aceitou entre 69-50% das vezes
50% - Aceitou entre 89-70% das vezes



75% - Aceitou entre 99-90% das vezes
100% - Aceitou sempre
Nao aplicavel

Flexibilidade em servicos urgentes:

Numero de pedidos urgentes satisfeitos: 0
Numero de pedidos urgentes solicitados: 0
% de pedidos urgentes satisfeitos
1% - Satisfez menos de 50% das vezes

25% - Satisfez entre 69-50% das vezes

50% - Satisfez entre 89-70% das vezes

75% - Satisfez entre 99-90% das vezes

100% - Satisfez sempre

Nao aplicével



Interacdo com a Bosch:

Disponibilidade necesséria de pessoal competente para efetuar contacto:
1% - Muito mau

25% - Mau
50% - Satisfatorio
75% - Bom

100% - Muito bom

Facilidade de comunicacdo com o fornecedor:
1% - Nunca
25% - Raramente
50% - Algumas vezes
75% - Frequentemente
100% - Sempre

Ndmero médio de dias apresentacdo de cotacdo e envio dos dados subjacentes do fornecedor:

Numero médio de dias de resposta do fornecedor: 3
1% 9 ou mais dias
25% 8 dias
50% 7 dias
75% 6 dias
100% Até 5 dias

Fornecedor equipado com 0s meios de comunicacdo habituais:
Telefone; Telemdével; E-mail; FAX; Internet; entre outros

1% - Nenhum dos meios
50% - Alguns dos meios
100% - Todos os meios



Cooperacdo do fornecedor com a Bosch:

O fornecedor esta envolvido em todas as fases do produto/servigo a ser comprado (entende-se por todas as fases desde a necessidade de compra até a

entrega)

1%
25%
50%
75%

100%

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Frequentemente
Sempre

Os documentos de faturacdo sdo completos, transparentes, compreensiveis € sem erros:

1%
25%
50%
75%

100%

Confiabilidade:

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Frequentemente
Sempre

Analisar se o fornecedor é confiavel

1%
25%
50%
75%

100%

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Frequentemente
Sempre



Resolucéo de Problemas:

Resposta a problemas e/ou reclamacdes:

Tempo médio de resposta do fornecedor a problemas e/ou reclamagdes:

1%
25%
50%
75%

100%

Mais de 7 dias
Entre 6-7 dias
Entre 4-5 dias
Entre 2-3 dias
Até 1 dia

Capacidade para a resolucdo de problemas:

Numero total de problemas ocorridos satisfeitos:
Numero total de problemas ocorridos com o fornecedor:

1%
25%
50%
75%

100%

Satisfez menos de 50% das vezes
Satisfez entre 69-50% das vezes
Satisfez entre 89-70% das vezes
Satisfez entre 99-90% das vezes
Satisfez sempre

Reporte da existéncia de problemas e comunicacdo de potenciais problemas:

Numero de problemas detetados pelo fornecedor:
Numero total de problemas ocorridos com o fornecedor:

1%
25%
50%
75%

100%

Detetou menos de 25% dos problemas

Detetou entre 49-25% dos problemas
Detetou entre 74-50% dos problemas
Detetou mais de 75% dos problemas
Detetou todos os problemas

15
15
100 % de problemas ocorridos satisfeitos

1
15
% de problemas detetados pelo fornecedor

10



Capacidade do fornecedor:

Capacidade técnica em comparacdo com o mercado:

1%
25%
50%
75%

100%

Muito inferior ao mercado
Inferior ao mercado

Igual ao mercado

Superior a0 mercado
Muito superior ao mercado

Inovacdo dos produtos e/ou servicos no Gltimo ano:

1%
25%
50%
75%

100%

N&o inovou

Inovou de forma insignificante

Inovou pouco

Inovou alguns produtos e/ou servigos

Inovou grande parte dos produtos e/ou servigos

Gama de produtos e servicos comparativamente com 0 mercado:

1%
25%
50%
75%

100%

Gama reduzida

Gama abaixo da média
Gama ao nivel médio
Gama acima da média
Vasta gama

Responsabilidade Ambiental:

Cumprimento dos regulamentos mais relevantes de gualidade:

1% - N&o cumpre regulamentos de protecéo ambiental

50% - Nao possui ISO 14001 mas tem politicas internas de protecdo ambiental
100% - Possui certificagdo ao nivel da ISO 14001

11



Aplicacdo dos regulamentos mais importantes de sequranca e prevencado de acidentes da Bosch:

1% - Nunca

25% - Raramente
50% - Algumas vezes
75% - Frequentemente
100% - Sempre

Resultado da Avaliacao:

Objetivos a cumprir pelo fornecedor no préximo ano:

Perante os resultados obtidos pelo fornecedor, este devera cumprir os seguintes objetivos para o préximo ano:
- Dar mais iniciativas de reducéo de custos

- Dar valores mais realistas nos orcamentos para que as condi¢fes acordadas sejam sempre respeitadas

- Ter em conta as exigéncias de pregos em casos de alteracdes de cariz técnico

- Reportar sempre que possivel a detecéo de problemas e/ou defeitos

- Inovar os seus produtos e servicos

12
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