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Resumo

A presente tese baseia-se no trabalho que foi desenvolvido no estagio curricular com uma
duracgéo de seis meses na empresa Bosch Termotecnologia SA.

Pretendeu-se com este projecto de dissertacdo explorar varios processos que envolvem a
gestéo de fornecedores.

Foi efectuada uma investigacédo sobre visdo de como seleccionar e gerir fornecedores, atraves
de estratégias, métodos, planos de accéo e parametros.

Neste trabalho foi dado particular énfase a avaliacdo dos fornecedores. Relacionados com este
tema foram referidos no presente relatério do projecto de dissertacdo dois projectos de
avaliacdo trabalhados na Bosch Termotecnologia SA.

Numa perspectiva operacional é abordado nesta tese um processo de gestdo de custos de
transporte de fornecedores numa area especifica da fabrica, bem como a melhoria de
processos internos de gestdo de fornecedores que foram optimizados no sentido de reduzir
lead times de operacao a nivel interno e agilizar esses proprios processos.

Ao longo do relatério sdo abordados os projectos que sdo a genese deste trabalho, e que
permitiram a abertura para o estudo desta area.
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Processes in Supplier Management

Abstract

The present dissertation is based on a six month trainee in Bosch Termotecnologia SA.

The intention of this work was to explore several processes which are involved in supplier
management.

An investigation has been carried out about the way organizations related with suppliers by
choosing the right suppliers and by managing that relation. Concerning to this subject this text
presents some approaches in strategies, processes, action plans and metrics.

The main theme of this thesis is concerning to supplier evaluation, which is the outcome of
the entire supplier relationship process. It will be referred two projects worked in Bosch
Termotecnologia SA regarding to this issue.

On a more operational sight this work shows also an analysis of impact of transport costs, in a
specific area of the factory, on Bosch turnover, as well as improvements in some internal
processes for managing suppliers in the purchasing department.

During this report, it will be presented some projects that allowed the necessary approach to
this subject.
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Processos na Gestao de Fornecedores

1 Introducéo

No ambito do estagio curricular realizado na empresa Bosch Termotécnologia S.A., integrado
no Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gestdo da Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto, foi desenvolvida o presente projecto de dissertacéo.

1.1 Apresentacao da Empresa Bosch Termotecnologia SA

Nascida em 1886, em Estugarda, a Robert Bosch (RB) foi desde sempre uma empresa
marcada pela enorme paixdo de inovar e um incomparavel espirito empreendedor.

A integracdo da Junkers & Co, empresa fundada por Hugo Junkers em 1895, na RB em 1932,
marca o inicio da divisdo de termotecnologia da empresa.

Sob a designacdo de Vulcano Termodomésticos SA, a Bosch Termotecnologia SA iniciou a
sua actividade em Cacia, Aveiro, no ano de 1977. Constituida inicialmente por um capital
totalmente nacional, a empresa baseia 0 seu funcionamento num contrato com a RB para
transferéncia de tecnologia utilizada pela empresa aleméa Junkers, produzida na Alemanha.

O crescimento baseado na qualidade dos aparelhos produzidos e numa clara estratégia de
vendas, consolidada com o lancamento de uma marca prépria a Vulcano, e com o servico de
assisténcia pos-venda, garantem-lhe uma rapida e solida lideranca do mercado nacional de
esquentadores.

Em 1988, com a aquisi¢do da maioria do capital pelo grupo Bosch, a fabrica da Vulcano, hoje
designada Bosch Termotecnologia SA, passa a integrar uma divisdo de termo técnica da RB,
que transfere para Portugal competéncias e equipamento iniciando um processo de
especializacdo dentro do grupo. A figura 1 ilustra um dos edificios da fabrica.

Figura 1 — Edificio da Bosch Termotecnologia SA

A Bosch Termotecnologia SA é hoje o centro de competéncias da RB para esquentadores.
Responsavel mundial pelo produto, estdo sob a sua tutela a concepcéao e desenvolvimento de
novos aparelhos bem como a sua fabricagdo e comercializagdo. E considerada hoje em dia
uma das maiores empresas a nivel nacional e emprega cerca de 1200 colaboradores.
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1.2 Departamento de compras

We convince through...

Leadership in Purchasing

O departamento de compras (PUR) é um dos varios departamentos da Bosch Termotecnologia
SA. A sua misséo dentro da organizagédo abrange sete pontos essenciais:

Internacionalizacé&o.

Beneficios e crescimento.
Gestéo de fornecedores.
Situacdo envolvente e sociedade.
Clientes

Colaboradores e gestdo

Processos de negdcio

Neste trabalho sera abordado a vertente de gestdo de fornecedores. Relativamente a gestdo de
fornecedores, no PUR, procura-se:

Fazer uma gestdo de fornecedores activa de modo a realizar melhorias continuas na
cadeia de abastecimento.

Garantir um elevado grau de agregacdo, um nivel suficiente competitivo e inovador,
através da piramide de fornecedores existente na RB.

Seleccionar fornecedores com base em informacdo transparente e consistente. As
decisdes sdo tomadas em reunides inter-funcionais.

Que a relacdo com os fornecedores seja caracterizada pela imparcialidade e confianca
em relacéo a posicoes e actos.

No PUR estdo inseridas varias actividades e interfaces que contribuem para melhorar o
desempenho geral do departamento. A figura 2 apresenta as actividades e interfaces centrais
no departamento.



Processos na Gestao de Fornecedores

PUR - Principais actividades e interface com outras func¢des, descritos na figura 2

Tecnichal
ratio /
Synergies

Common
logistical
concepts

Low cost
contries

Owerall
performance
impravements

Substantial
competition

Supplier
development
and SE-wark

BET -
negatiations
"One face"

Quality
workshops

Figura 1 — Actividades e interfaces

O ambito do estagio inseriu-se na seccdo de compras indirectas do departamento de compras,
0 PUI (Compras de material indirecto). Indirecto é todo o material ou servigco que nao esteja
relacionado directamente com o produto final.

Contributo do PUI para a organizacéo

Uma face para os fornecedores

Especializacéo nas compras de materiais indirectos
“Cost savings” e contratos de compra mais favoraveis
Automatizacdo de processos eficientes e transparéncia

Principais tarefas

e Negociagédo de contratos para investimentos
e Reducdo de custos
e Agregacéo de fornecedores essenciais / reducao

1.3 O Projecto "Processos na Gestdo de Fornecedores" na Bosch
Termotecnologia SA

O projecto “Processos na Gestado de Fornecedores” que ¢ apresentado nesta dissertacao foi
desenvolvido na Bosch Termotecnologia SA, e englobou trés capitulos relacionados com o
tema. O trabalho nestes projectos possibilitou o alargamento dos conceitos abordados e uma
melhor compreensdo de muitos dos processos que estdo inerentes na gestdo de fornecedores.
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1.4 Metodologia do projecto

Para a realizacdo desta tese primeiramente foi realizado um estudo sobre a tematica de gestéo
de fornecedores. Pretendeu-se com este estudo adquirir conhecimentos sobe esta area de
modo a compreender os principios deste conceito. Tentou-se obter uma visdo dos principais
aspectos a ter em conta no relacionamento com os fornecedores. Esta investigacdo foi
efectuada devido ao facto de ter estado encarregue no estagio pela coordenacdo de dois
projectos de andlise de fornecedores. O intuito deste estudo foi o de poder encarar estes
projectos na RB de uma maneira critica e por outro lado servir como ferramenta de apoio na
tomada de decisdes relacionadas com 0s projectos.

A estrutura da tese esta essencialmente divida em trés topicos:
e Gestdo de Fornecedores
e Andlise de afectacdo de custos de transportes
¢ Melhorias de processos internos de gestdo de fornecedores

No primeiro tépico, como ja foi referido em cima, realizou-se um estudo dedicado a de gestdo
de fornecedores através de uma analise multi-critérios. Para este efeito foi realizado uma
analise onde se pretendeu modelar os processos de decisdo, os factos que pudessem afectar 0s
resultados e os possiveis planos de ac¢do e os proprios resultados. Em seguida foram
apresentados dois projectos abordados e coordenados na Bosch Termotecnologia SA
relacionados com a analise dos fornecedores. Um deles ja existente (Projecto LEB) em que foi
feito um estudo e a implementacéo, e outro (Projecto Supplier Monitoring) que foi estruturado
e implementado pela primeira vez. S8o apresentados os dois problemas e as respectivas
solucBes possiveis. Por Gltimo € feita uma comparacdo entre o que foi aplicado na empresa e 0
que foi definido no estudo teodrico. Neste ambito o projecto LEB foi bastante Gtil por ser uma
aplicacdo préatica de uma empresa, podendo ser comparado com o estudo de arte realizado.

No segundo tépico foi realizado um estudo através de um método de verificacdo de hipoteses.
Foi feita uma analise sobre o estado actual de custos de transporte debitados nas encomendas
efectuadas pelos fornecedores, face a uma estratégia de reducédo de stocks aplicada numa area
especifica da fabrica, com o intuito de avaliar os fornecedores neste ambito.

No terceiro topico foram descritos dois processos internos de gestdo de fornecedores que
foram optimizados através da criagdo de ferramentas de software informaticas.

1.5 Temas Abordados e sua Organizacdo no Presente Relatério

No capitulo 2 “Gestdo de Fornecedores” foi realizado uma investigacdo tedrica com o
objectivo de enquadrar o tema da gestdo de fornecedores. Através dos modelos multi-
critérios, o “decisor” pode estimar as possiveis implicagdes de cada curso de ac¢do, de modo a
obter uma melhor compreenséo das vinculagcdes entre suas acc¢des e seus objectivos [Flament
(1999)]. O desafio é identificar, entre critérios conhecidos ou implicitos, quais sdo relevantes
para 0 problema de decisdo [Hening e Buchanan (2004)]. Posteriormente no capitulo 3
“Gestdo de Fornecedores na Bosch” foram abordados dois processos relacionados com a

6
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avaliacdo de fornecedores. O projecto LEB ja existente na RB incidiu sobre a avaliacdo de
desempenho dos fornecedores relevantes para a empresa. Neste projecto foram consideradas e
avaliadas as caracteristicas que a Bosch Termotecnologia SA considera fundamentais para um
bom desempenho por parte dos fornecedores. Relativamente a este projecto foi realizado um
estudo da visdo de como é aplicado, bem como a implementacéo e coordenacgéo deste projecto
no presente ano. O projecto Supplier Monitoring incidiu sobre a anélise da situag&o actual de
varios fornecedores e 0s riscos a que estdo sujeitos, através da examinacao de informacéo
dessas empresas e definicdo de possiveis medidas de accdo. Este projecto foi desenvolvido e
implementado no universo Bosch e constitui uma ferramenta de suporte na tomada de
decisOes sobre aquisicdes.

No capitulo 4 “Analise de afecta¢ao de custos de transporte” efectuou-se uma andlise, de cariz
operacional, que teve como finalidade avaliar a politica de custos de transporte dos
fornecedores com a Bosch Termotecnologia SA, bem como consideracdes a retirar dessa
andlise. O proposito foi o de verificar o peso dos custos de transporte no volume de negécios
da empresa para cada fornecedor, e o de permitir entre outras situagdes uma possivel
reorganizacao dos fornecedores com base nesta situacéo especifica.

No capitulo 5 “Melhoria de processos internos de gestdo de fornecedores” foram referidos
dois processos internos do PUI de gestdo de fornecedores, que foram melhorados, através da
agilizacdo e automatizacdo desses processos.

Finalmente no capitulo 6 “Conclusdes e perspectivas de trabalho futuras” sdo referidos os
passos que se seguem no trabalho desenvolvido até agora, bem como sugestdes para o
trabalho futuro.
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2 Gestao de Fornecedores

A relacdo negocial com os fornecedores € uma parte vital numa organizacdo industrial como o
Grupo Bosch. Neste capitulo serd apresentada uma abordagem contendo métodos, métricas,
planos de acgles e estratégias que visam abordar critérios de avaliacdo e uma selecgdo de
fornecedores eficiente. O ambiente envolvente é a industria de sistemas de aquecimento de
agua.

Com base na experiéncia acumulada na participacdo de varios projectos relacionados com
esta tematica no projecto de dissertacdo realizado na empresa Bosch Termotecnologia SA,
pretendeu-se neste capitulo estabelecer uma visdo de como actuar sobre os fornecedores,
como criar uma relacdo solida e bem sucedida, e a0 mesmo tempo criar condi¢Bes de
exigéncia que permitam obter o melhor desempenho dos fornecedores. Essa exigéncia traduz-
se em avaliagOes individuais de cada fornecedor, obtengédo de informac&o actualizada de cada
um deles e atraves de medidas que visam integrar cada vez mais os fornecedores na cadeia de
processo em que todos os intervenientes estdo envolvidos.

2.1 Seleccéo de fornecedores

Optar pelos fornecedores certos envolve mais do que analisar 0s precos que sdo aplicados no
mercado. O critério de seleccdo de fornecedores vai depender de uma variedade de factores
como 0 preco, o custo, a qualidade, a capacidade logistica, a interaccdo com os clientes, a
sustentabilidade financeira ou fiabilidade. A forma como estes factores sdo afectados depende
muito do tipo de negdcio, das prioridades e estratégias de negdcio que sdo definidas. A
abordagem a uma estratégia de seleccdo de fornecedores tem o condao de ajudar a interpretar
0 potencial da prépria empresa em relacdo aos seus clientes.

A importancia da seleccdo de fornecedores vem do facto de englobar recursos e afectar
simultaneamente actividades como a gestdo de inventério, planificacdo da producdo e
controlo, requisitos de cash flow e qualidade do produto. [Narasimhan R, 1983].

Este capitulo mostra como se pode tomar as melhores decisGes na escolha e gestdo dos
fornecedores

A estratégia na seleccdo de fornecedores

Os melhores fornecedores sdo aqueles que oferecem produtos ou servigos que satisfazem ou
excedem as necessidades do negdcio da organizacdo que os contrata. Assim sendo quando se
procura um fornecedor deve-se primeiro avaliar de uma forma introspectiva quais sdo as
necessidades reais da empresa € 0 que se pretende atingir ao comprar, em vez de
simplesmente pagar o que é pedido. Antes de pensar em escolher o fornecedor é aconselhavel
definir a envolvéncia do que se pretende com a transacgdo. As circunstancias podem ditar que
os factores a ter em conta tenham pesos diferentes, em que seja preferivel privilegiar uns ao
invés de outros.
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Definir com quantos fornecedores se deve negociar habitualmente € um tema sensivel e
sempre subjectivo. Existem vantagens em manter os fornecedores, tal como também existe a
necessidade de estar alerta para as transformacGes do mercado e a possivel mudanca de
parceiros comerciais.

Por um lado existe interesse em manter um leque alargado de potenciais fornecedores, pois
apenas desse modo se consegue alcancar uma melhor percep¢do do comportamento do
mercado e da competitividade. E importante para a empresa manter as opcdes em aberto,
procurar sempre as melhores solu¢cbes mesmo que isso implique a alteragdo dos intervenientes
pontualmente. Pode ser perigoso manter um leque demasiado restrito, pois na ocorréncia de
algum imprevisto poderéd ndo ser possivel encontrar uma alternativa viavel em tempo util.

Se por um lado é aconselhavel manter esta visdo, por outro lado é também verdade que é
indispensavel manter um nucleo de fornecedores. Através de uma relagéo sustentada com um
nucleo de empresas estratégicas € mais facil controlar os fornecedores, antecipar cenarios e
aprender mais sobre o seu negécio. Estudos sobre a gestdo da cadeia de abastecimento
enfatizam a importancia de relacbes estratégicas entre empresas de producdo e 0S seus
fornecedores. [Petroni & Panciroli, 2002]. Outra vantagem que advém de uma relagdo a longo
prazo com determinado fornecedor é a crescente influéncia que a nossa empresa cria no
fornecedor, tornando a relagdo comercial com a organizacgéo cliente cada vez mais importante
para ele. Quando as relacdes entre comprador-fornecedor sdo construidas a longo prazo, a
cadeia de gestdo de abastecimento cria uma das maiores barreiras a entrada de novos
concorrentes. (Briggs, 1994; Choi, Hartley, 1996). Nessa altura poderdo ser encontrados
acordos mais vantajosos através da relagdo privilegiada, o que pode garantir por essa via uma
vantagem competitiva. Através do desenvolvimento de relagdes mais préximas com 0s
fornecedores podera ser atingido o derradeiro objectivo de gerir todos os fornecedores na
cadeia de abastecimento, aumentando a rapidez nas entregas, diminuicdo do lead time de
producdo, reduzigdo de custos e aumento de qualidade. [Thomas Y. Choi, Janet L. Hartley,
1996].

A figura 3 refere-se ao Strategic Focused Outcomes Model (SFOM). Este conceito indica
quais as estratégias que devem ser seguidas em relacdo a volatilidade das relacGes
estabelecidas com os fornecedores através dos custos e da diferenciacdo, dependendo da
filosofia adoptada pela organizagéo. [Cousins, 2007]
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Figura 2 — Strategic Focused Outcomes Model (SFOM)
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No SFOM a énfase é centrada na adequacdo e alocacdo de recursos. A estratégica de
colaboracdo operacional (Operational Collaboration) pode ser resumida em ac¢des como 0
planeamento de informacdo de operacGes e desenvolvimento e partilha de previsdes de
procura. As colaborac@es de mercado (Market Collaboration) estéo relacionadas com tacticas
como a partilha de merchandising, de joint selling e gestdo de canais de distribuicédo
concentradas na reducdo de custos. As colaboragfes estratégicas (Strategic collaborations)
estdo relacionadas com o alinhamento de estratégias com os fornecedores tendo em vista a
orientacdo para o cliente, partilha de processos tecnoldgicos e produtos aumentando a
capacidade de oferta e atraindo novos clientes, o que pode conduzir a novas actividades de
desenvolvimento do produto.

A avaliacdo dos fornecedores é bastante util principalmente para o caso em que haja
fornecedores a longo prazo em que € necessario manté-los com os niveis de produtividade
altos, caso contrario poderdo tornar-se complacentes e baixar a qualidade do produto ou
servigo prestado.

Existem vérias caracteristicas criticas que se devem procurar num fornecedor e que
possibilitam a sua seleccdo. Estas caracteristicas devem demonstrar os beneficios que se
podem retirar desses fornecedores.

e Preco — ndo se deve adoptar uma perspectiva puramente financeira na analise do
preco praticado por um fornecedor. Ha& valores que estdo implicados e que trazem
mais valor & empresa e que ndo sdo quantificaveis no imediato. No entanto é
indubitavel que este factor é essencial na tomada de decisdo sobre uma transacc¢do. O
objectivo serd sempre o de procurar 0 pre¢o mais baixo possivel.

e Qualidade — A qualidade dos fornecedores tem de ser consistente com os parametros
definidos pela empresa, os produtos tém que de acordo com as especificacdes e ao
abrigo das normas aprovadas pela empresa e de acordo com a concepgdo, a
implementacdo e a manutencdo do sistema de garantia de qualidade existente.

e Capacidade logistica — Aspectos como o cumprimento de prazos e flexibilidade a
alteracdo a encomendas sao muito importantes. Se os fornecedores ndo cumprirem 0s
COmpromissos, consequentemente a empresa corre 0 risco de ndo satisfazer os
clientes. E um efeito sentido ao longo de toda a cadeia de abastecimento.

e Interaccao dos fornecedores com os clientes — Uma parceria forte beneficia as duas
partes. Ha todo o interesse em que os fornecedores conhecam quais s&o os valores e
tradicOes da organizacdo, para que compreendam o que € realmente importante para
a empresa. Ao mostrar ao fornecedor a importancia que representam no negécio,
mais facilmente se obtém o seu esfor¢o em fornecer o melhor servigo possivel.

Outro aspecto a ter em conta é a comunicagdo que existe entre ambas as partes.
Procura-se que o fornecedor seja honesto e sincero no feedback de informacgéo que
faz chegar. Que haja essencialmente um canal aberto em que possa haver
comunicagéo regular.

e Inovagdo — A inovagdo traz vantagens tanto aos fornecedores como aos seus
clientes, e pode traduzir-se na criacdo de valor em aspectos como a qualidade e
reducdo de custos.

e Sustentabilidade financeira — Quando se inicia uma relacdo negocial com um
fornecedor convém que seja feito um trabalho de pesquisa prévio a nivel financeiro.
E do interesse da organizagdo garantir que o fornecedor tenha sustentabilidade
financeira para satisfazer as necessidades requeridas.
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e Fiabilidade — Este € um factor que é importante na producdo onde se espera que 0S
produtos tenham a fiabilidade esperada, do qual pode depender a qualidade do output
e 0 bom funcionamento operacional.

Identificacdo de potenciais fornecedores

Como foi referido no ponto anterior, existem varias competéncias criticas que influenciam na
escolha de um fornecedor. Essas caracteristicas podem variar o peso de importancia consoante
a actividade em que se estd envolvido e as circunstancias ditadas pelo momento. A
conformidade com as especificagdes e 0 cumprimento dos prazos de entrega continuam a ser,
mesmo com o passar dos anos, dois dos critérios mais importantes a todos os niveis. Se um
fornecedor ndo consegue demonstrar um desempenho aceitavel nestas duas areas, é removido
da lista de potenciais fornecedores. [J. Hill, T, 1989].

A primeira etapa no processo de seleccdo de fornecedores consiste em filtrar as empresas que
possam estar mais directamente relacionadas com a finalidade do que se pretende. Uma
primeira solugdo seré elaborar uma lista dessas empresas que poderdo servir como parceiras
de negdcio. Como é elaborada essa lista vai depender das opg¢des de cada empresa, embora
existam algumas formas que geram algum consenso.

Uma organizacgdo que se sabe movimentar bem na sua area de negdcio, os conhecimentos que
possui dos seus intervenientes e 0 bom relacionamento com essas empresas constitui uma
grande vantagem competitiva. No caso que se apresenta, uma das formas mais eficazes de
escolher fornecedores é através de recomendacBes de outras pessoas Nno Mesmo ramo,
empresas, conhecidos, juntando informacéo valiosa de como operam, obtendo um feedback o
mais real possivel. Outra forma de filtrar op¢des € analisar a localizagdo de cada organizagéo.
Se for possivel trabalhar com um fornecedor que oferece as mesmas condi¢cdes mas que se
encontra mais perto fisicamente podera trazer vantagens tanto a nivel de entregas de
encomenda, como facilidade de comunicacdo e poupanca em custos de transportes. Existem
também varias associacfes comerciais que poderdo ajudar a encontrar empresas que se
adequam ao que € pretendido, e existem também agéncias empresariais que poderdo prestar
auxilio na identificacdo dessas empresas. Outro modo de contactar fornecedores é através das
salas de exibicOes onde as empresas fazem as suas apresentaces, conforme as feiras que
forem relevantes e que se ajustem a actividade pretendida. Por fim é sempre util pesquisar
informacdes noticiosas como em revistas de especialidade comerciais relacionadas com as
actividades comerciais em que se intervém. A internet veio dar uma preciosa ajuda através da
facilidade de acesso a informagéo.

Selecgéo de fornecedores

Assim que se tenha uma clara no¢do do que se quer comprar e apos ter identificado os
potenciais fornecedores, é realizada uma prospec¢do no mercado, no qual sdo efectuados
pedidos de consulta a essas empresas. Nesses pedidos de consulta devem estar claros os
requisitos necessarios, as condi¢fes de pagamento e de entrega. Convém que a recepcao dos
pedidos venham por escrito como garantia que 0s precos serdo 0s mesmos das facturas.
Depois de receber as cotacdes deve ser feita uma anélise dos precos de cada um e estudar uma
possivel melhoria desses precos. Nesta fase deve ser questionado 0 que mais interessa ao
comprador atendendo aos varios factores descritos em cima sobre as principais competéncias
dos fornecedores em termos do que é mais importante no momento. E visivel que o preco tem
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uma parte importante neste processo mas ndo deve ser a Unica razao de escolha. Nem sempre
os precos reflectem a melhor opgdo em termos de custos pelo que é mais vantajoso manter
uma perspectiva de conseguir obter margens suficientes em relacdo ao preco de mercado
através de um trade-off entre os varios parametros. Segundo o estudo de [Thomas Y. Choi,
Janet L. Hartley, 1996], o preco é um dos factores de seleccdo de fornecedores menos
importante, independentemente da posic¢éo na cadeia de abastecimento.

Muitas vezes acontece que os fornecedores que se escolhem para os trabalhos afinal ndo séo
0s que realmente executam os trabalhos mas sim empresas subcontratadas através de
outsourcing. Este facto pode gerar conflitos se as especificacdes dessa empresa de outsourcing
ndo estiverem de acordo com o que a empresa pretende. Estas situacdes serdo tanto mais
evitaveis quanto mais se souber acerca de quem se contrata.

E de referir que tudo o que envolva o fornecedor pode ser usado contra o cliente, uma vez que
ambos fazem parte de uma cadeia em que estdo interligados.

Uma vez chegado a um entendimento com o fornecedor pretendido deve ser delineado um
contrato em que os interesses da empresa sejam salvaguardados. Como medida de proteccdo
em relacdo ao know-how que possa estar a ser dado aos fornecedores sobre a empresa,
aquando de um pedido de consulta € interessante estabelecer também contratos de
confidencialidade que garantam a confidencialidade da informagdo, mesmo com o0s
fornecedores que ndo sejam seleccionados para os trabalhos.

Pode-se concluir que o tempo despendido na prossecucdo deste processo de selec¢do cria
valor para a empresa, e que pode trazer grandes beneficios no desempenho operacional e
financeiro da empresa. O objectivo global do processo de seleccdo de fornecedores é o de
reduzir o risco de compra, maximizar o valor total do comprador e construir uma relacéo
préxima e a longo prazo entre fornecedores e compradores. [Chen-Tung Chen, Ching-Torng
Lin, Sue-Fn Huang, 2006].

2.2 Gestao de Fornecedores

O objectivo do investimento num relacionamento com os fornecedores € o de melhorar a
capacidade do fornecedor em satisfazer as necessidades da organizagdo que as compra,
melhorando por conseguinte o desempenho dessa organizacao e criando beneficios mutuos.

Tradicionalmente as empresas concentravam-se na melhoria dos seus processos internos. Nos
ultimos anos essa mentalidade tem vindo a alterar-se e tem aumentado a atencéo na gestédo das
empresas fornecedoras. O aumento da visibilidade e importancia da gestdo dos fornecedores
reflectiu-se na maneira como eram geridos 0S processos internos e externos das organizagoes.
A compreensdo por parte dos gestores de que com uma gestdo de abastecimento estratégico as
empresas podem poupar muito dinheiro (normalmente 1% de custos salvos equivale a 10% de
aumento das vendas) levou a que as organizagfes comecassem a optar por investir nesta area
de gestdo. [Paul D. Cousins, Robert Spekman, 2003].

O abastecimento estratégico é uma area de gestdo extremamente interessante, no entanto,
tende a ser pouco explorada, e ndo poucas vezes os profissionais de compras adoptam uma
postura relutante neste tipo de abordagem.
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O modelo de alinhamento estratégico na figura 4 mostra a importancia de alinhar estratégias.
No entanto é igualmente importante desenvolver estas abordagens alinhando tanto os sistemas
de medicdo de desempenho como as competéncias e aptidGes das pessoas envolvidas no
procurement.[Paul D. Cousins, Robert Spekman, 2003]

Strategic Alignment Model

Desired Level of Strategic Attainment

Corporate
Strategy

Supply
Strategy

Performance
Measures

Skills &
Competencies

I
L
Actual Level of Strategic Attainment

Figura 3 — Modelo de alinhamento estratégico

A partir deste modelo ficou claro que muitas empresas se focam no alinhamento de parte do
modelo, ignorando o segundo nivel do modelo, que € a medicdo de desempenho
(“Performance Measures™) e as competéncias e aptiddes (“Skills & competences”). Estabelece
que ao medir uma funcdo tacticamente a organizagio comportar-se-a tacticamente. E
necessario obter um comportamento estratégico e tal s6 pode acontecer se o foco for para a
persecucdo de um fim através da medicdo de desempenho das fungdes colectivamente.

O conceito de Supply Chain Management (SCM) distanciou-se de um papel puramente
processual para uma rede processos coordenados estratégicos. [Malone & Crowston, 1994]
definem coordenacdo como o processo de gestdo de dependéncias entre actividades,
considerando aspectos como: partilha de recursos (humanos, informacionais e fisicos),
designacdo de tarefas, desenvolvimento de relacionamento entre as empresas, entre outros.
Esta tendéncia de cooperagcdo estratégica no abastecimento tem sido um avanco na
racionalizacdo da base de fornecedores, resultando na diminuicdo destes, mas aumentando o
seu poder estratégico. Deste modo tornou-se necessario desenvolver um conceito de gestdo
relacional com os fornecedores.

O modelo apresentado na figura 5 revela seis factores chave que tém de ser considerados
simultaneamente [Cousins, 2007].
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Organisation

Strategic
Performance

Figura 4 — Rede de processos estratégicos

Esta figura expressa a importancia de alinhar as politicas da organizacdo com as dos
fornecedores. A falta de conectividade entre os varios factores torna bastante dificil para a
empresa estabelecer as suas estratégias e metas a atingir que reflictam as necessidades
pretendidas e a direccdo a tomar da prépria organizacdo. O foco da empresa determina a
estratégia corporativa e consequentemente a estratégia de compra.

Para relacGes de curta ou média duracdao com fornecedores, a focalizacdo no custo é mais
vantajosa do que em relacdes mais duradouras. Nas relacGes de longa duracdo, em que as
metas a atingir com os fornecedores séo estabelecidas a longo prazo, as empresas que optam
por diferenciar-se da concorréncia através da concentracdo de esforcos no produto, cliente e
mercado conseguem obter em muitos casos beneficios matuos entre comprador e fornecedor.

Nas cadeias de abastecimento, a coordenacdo entre o fabricante e os fornecedores €
geralmente uma ligagdo importante e dificil no canal de distribuicdo. E essencial para essa
relacdo a coordenacdo entre os intervenientes na cadeia de abastecimento. Para que esse
relacionamento se mantenha, a coordenacdo deve melhorar o lucro, ndo sé da organizacdo
mas também dos fornecedores. O pressuposto fundamental é que a as relagdes a longo prazo
fazem do cliente e dos fornecedores melhores do que eram sem as ter.

Para uma gestdo apropriada das relagbes negociais convém ter uma visdo pratica. E
importante basear o processo de relacionamento e 0s objectivos nos materiais e Servigos
fornecidos, em vez de centrar a atengéo nos fornecedores.

De modo a garantir uma relacdo de trabalho produtiva, deve-se escolher fornecedores que
oferecam qualidade de servico e que cumpram as necessidades requeridas.

Boas préticas para um bom relacionamento com os fornecedores

Investir tempo em criar boas relagdes com os fornecedores chave implica custos, mas se for
possivel reduzir os custos totais ou melhorar a qualidade dos produtos ou servi¢os o valor
acrescentado é relevante.

Sao vérias as medidas que se pode ter em consideracdo tendo em vista manter uma boa
relacdo quando se trabalha com um fornecedor:
14
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e Contactar os fornecedores cara-a-cara € ver como operam. Perceber como trabalham
permite retirar uma ideia mais concreta de como se pode beneficiar dessa relagéo.

e Saber quais sdo as suas estratégias de desenvolvimento e crescimento. Perceber de que
maneira pode influenciar os produtos ou servi¢os que nos fornecem.

e Contribuir para o melhor desempenho do fornecedor fazendo pedidos de encomenda
em tempo Util, sendo claro quanto a prazos de entrega e condi¢fes de pagamento

e Ter em atencdo oportunidades que possam surgir para os fornecedores. Numa boa
relacdo cliente-fornecedor, o inverso também podera suceder.

e Tornar 0 neg6cio importante para o fornecedor.

E importante ndo ignorar as oportunidades que possam surgir através de outros fornecedores.
Manter véarias op¢des em aberto monitorizando as propostas que possam surgir de outros
fornecedores.

Da mesma maneira é importante também manter os fornecedores chave para a organizacao.
Estes fornecedores muitas vezes representam uma parte importante em cada negécio e € de
mutuo interesse que essas relaces perdurem. Existem varias ac¢fes que poderdo ser Uteis
nessas situacoes tais como:

e Coordenar a calendarizacdo de produgdo com a dos fornecedores, integrando-0s na
cadeia de abastecimento ( Supplier Chain Management)

e Discutir maneiras de reduzir custos através do timing ou tamanho de encomendas
tentando também integrar a logistica a montante na cadeia.

e Considerar produtos ou servi¢os adicionais que esse fornecedor possa fornecer.

e Manter os fornecedores actualizados acerca de mudancas estratégicas ou informando-
0s previamente do langamento de novos produtos de modo a que consigam adaptar-se
a essas mudancas.

e Partilhar analises de previsdes de resultados poderéd ajudar a desenvolver um plano
mais preciso de vendas e necessidades de matérias.

e Utilizar um sistema de controlo e monitorizacdo de compra de materiais ou Servicos
aos fornecedores, o que facilita o controlo financeiro interno e previne mal-entendidos
no fim dos processos.

e Pagar aos fornecedores sempre no tempo estipulado, permite aumentar e solidificar a
confianca relacional em futuros compromissos.

A tecnologia assume uma importancia fundamental no desenvolvimento e manutengdo de
uma boa relagdo com os fornecedores.

Uma ligacdo & internet de alta velocidade, por exemplo, permite uma colabora¢do muito mais
préxima com os fornecedores através de partilha de planos, previsdes e dados. Partilhando
esta informagdo com os fornecedores torna mais facil analisar em tempo real informacao
sobre vendas, notas de encomenda ou tendéncias de mercado; previsdes e rapida reacgdo a
alteracdes na procura; e melhoria de eficiéncia, uma vez que informacao precisa permite pedir
apenas 0 Necessario.

A utilizacdo da internet através do e-business com os fornecedores tal como o envio de e-
mails e permite grandes beneficios pois permite a partilha de informacéo em tempo real. Para
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tal é necessario que a empresa possua ferramentas que permitam por em pratica esta vantagem

competitiva:
e Inventory planning ou sistemas de previsdes, para efectuar previsdes da procura do
mercado.

e Sistemas de processos analiticos online que analisem a performance das vendas
passadas e comparem a previsdo para os diferentes fornecedores.

e Enterprise Resource Planning (ERP) — esta ferramenta permite planear e calendarizar
todo o negocio. Interligando os pedidos aos fornecedores e o sistema de compra
criando uma relagéo directa com estes.

2.3 Avaliacdo de desempenho

A medida que as organizacbes adoptam cada vez mais por estratégias de outsourcing, a
importancia da avaliacdo de fornecedores tem aumentado para a gestdo de engenharia, uma
vez que, em muitos ambientes de producdo, a avaliacdo de fornecedores e processos de
desenvolvimento dependem de conhecimentos técnicos especificos e sdo conduzidos muitas
vezes por equipas de engenharia [ J. Carbone, 1996]. Normalmente a informag&o pode ser
recolhida a partir de dois dominios: informacdo baseada nos processos e informacdo baseada
nos produtos. A informacdo baseada em processo concentra-se nos sistemas do fornecedor
para a monitorizacdo e documentacdo de diversas questdes organizacionais (ex. custo,
entrega, qualidade, gestéo e tecnologia). Informacao baseada no produto incide sobre o output
do fornecedor (ex. qualidade real e desempenho nas entregas). [A. M. Porter, 1991].

E recomendavel avaliar o desempenho dos fornecedores em intervalos de tempo regulares. O
Service Level Agreement (SLA) é um processo que pode ajudar a estimar o estado de relacdo
com um fornecedor da maneira mais objectiva possivel. Optando por este processo de
interaccdo € importante definir os termos e o nivel de servico prestado pelo fornecedor. A
avaliacdo dos fornecedores assume uma importancia relevante na medida em que nao permite
que os fornecedores se tornem complacentes, e mantendo-os atentos aos critérios que a
organizacao compradora define como prioritarios, ajudando-os também a descortinar quais 0s
pontos em que nado sao tao fortes e que podem ser melhorados.

Em baixo séo apresentadas as principais métricas consideradas de anélise de desempenho de
um fornecedor:

e Preco — verificar continuamente se 0 preco que € praticado é o melhor no mercado.
Ter em atencdo as regalias e descontos que sdo oferecidos, ou outros termos de
contrato que possam favorecer a empresa.

e Qualidade — Qual o nivel de qualidade dos produtos / servigos disponibilizados pelos
fornecedores. Aferir se o nivel actual de qualidade é satisfatorio e quais as
perspectivas futuras na melhoria de qualidade.

e Inovacdo — De que maneira os fornecedores contribuem para melhorar o negocio da
empresa. Se informam regularmente acerca de novos produtos, servicos e
desenvolvimento tecnoldgico. Se contribuem para a propria evolugdo da empresa.

e Logistica — Este factor pode ser dividido em duas areas: a consisténcia e a
flexibilidade. Sobre a consisténcia sdo considerados aspectos como o cumprimento de
prazos e resposta pronta a pedidos de encomenda. A flexibilidade pode ser vista
através da capacidade de alterar encomendas, de alterar volumes de producdo, de
definir novos produtos num curto prazo, de mudar volumes de producéo rapidamente.
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e Sustentabilidade financeira — Interessa obter dos fornecedores parametros como as
condicdes financeiras e a sua disponibilidade em revelar informacdo financeira, por
exemplo, o cash-flow que permita obter a liquidez necesséria para poder receber 0s
pagamentos nos prazos estipulados.

e Custos — Um factor relevante é também a coordenacdo que existe entre as partes. Ao
nivel de custos o envolvimento activo, e esforgo conjunto na melhoria de reducdes de
custos sdo aspectos que valorizam a accao do fornecedor para o cliente.

e Interaccdo do fornecedor com os clientes — A interac¢do com os fornecedores pode
ser avaliada também através do servigo de pos-vendas e através da competéncia da
representatividade do fornecedor, da relacdo de proximidade com a instituicdo e na
resolucéo de conflitos.

e Fiabilidade — E um factor importante numa industria de producio. Nos fornecedores é
analisada a capacidade de melhoria incremental e medida a fiabilidade do produto

Se ap6s 0 processo de avaliacdo se encontrar fornecedores que ndo consigam acompanhar em
certos aspectos o acordo estabelecido, o SLA permitira providenciar compensagdes, multas
sob a forma de porcGes mensais nas encomendas cobradas.

E claro que é também fulcral fazer uma avaliacdo do desempenho da propria empresa cliente,
uma vez que isso podera também ter impacto na confianca da relacdo com o fornecedor. Por
exemplo, falhando um prazo de pagamento a um fornecedor ndo o encorajara a manter os seus
niveis de desempenho altos.

Qualidade
Qualidade é conformidade com as especificacdes — Philip Crosby

Uma parte importante na avaliacdo de fornecedores é o desempenho ao nivel de qualidade.
Segundo [J. A. Sarsfield Cabral, 2007], a nog¢do de Qualidade actualmente tem uma
abrangéncia total. Todas as partes interessadas numa actividade comercial sejam clientes,
fornecedores, proprietérios, fornecedores ou a sociedade em geral tém um papel activo na
gestdo da qualidade. A Qualidade resulta da diferenca entre as expectativas e os resultados.
Em funcdo da interface cliente — fornecedor, a qualidade econémica e comercial concentra-se
fundamentalmente nos outputs transaccionaveis tais como produtos e servi¢os. A qualidade
pressupde que as expectativas em relacdo ao fornecedor sdo conhecidas antes de o produto ser
entregue ou o servigo prestado.

A garantia de qualidade é um conjunto de accles planeadas e sistematicas necessarias para
conferir a confianga de que o produto / servico satisfard determinadas necessidades. Os
aspectos mais importantes a ter em conta na garantia de qualidade estdo relacionados com o
controlo dos processos de realizacdo do produto e de prestacdo de servigos, bem como o
controlo na concepgéo.

Existem varias normas de sistemas de garantia de qualidade que definem um conjunto de
regras através das quais se pode confiar de que a qualidade é realizada de uma maneira
eficiente e eficaz. A norma 1SO 9000 é uma norma de certificacdo de qualidade reconhecida
mundialmente. Esta norma deve ser encarada como uma oportunidade para estabelecer
requisitos minimos internamente, um incentivo para melhorar mas ndo constituindo o fim a
atingir em termos de qualidade. Quer isto dizer que a garantia de qualidade é uma condicao
necessaria mas ndo suficiente para a Qualidade.
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Segundo [J. A. Sarsfield Cabral, 2007], os principios gerais de qualidade segundo a norma
ISO 9000:2000 resumem-se essencialmente nestes topicos:

e Focalizacéo no cliente — filosofia de orientagéo para as necessidades dos clientes.
e Lideranca — na medida em que a gestdo de topo tem que estar envolvida para que se
estabeleca uma cultura e pratica de Qualidade.

e Envolvimento dos colaboradores — incentivo a participacdo de todos o0s
colaboradores, num enquadramento ideal de gestdo de organizacdes.

o Relagbes com fornecedores mutuamente benéficas — os fornecedores sdo encarados
como parceiros, beneficiando ambas as partes de uma relagdo estavel que potencia a
criacdo de valor.

e Abordagem por processos — a entidade concentra os seus esfor¢cos naquilo que
realmente acrescenta valor

e (Gestdo como um sistema — gerir 0s processos interligados como um sistema.

e Melhoria continua — implica que nada seja inquestionavel, os processos devem ser
permanentemente melhorados, os desperdicios incessantemente reduzidos. A melhoria
continua é uma ferramenta indispensavel para o aumento de competitividade.

e Decisdes baseadas em factos — as organizagfes dependem cada vez mais da
adequacgdo dos seus sistemas de informacdo e da maneira como a informacgdo é
circulada. A gestdo baseada em factos requer um espirito rigoroso, cientifico
sustentado na criatividade, observagéo e medigao.

Inovacao

As empresas apoiam a inovacdo dos fornecedores como uma maneira de lidarem com a
coordenacao inter-organizacional, ou seja, gerindo a dependéncia entre a empresa fabricante e
os seus fornecedores. A inovacdo nos fornecedores pode resultar em melhorias de qualidade,
de rendimento, de tempo de entrega e também custos de fornecimento. A premissa
fundamental assenta no facto do apoio das organizagdes a inovacdo por parte dos
fornecedores levar a uma reducdo de custos, podendo reduzir o proprio preco praticado pela
organizacdo. [Bowon Kim, 2000].

Segundo [Petroni & Panciroli, 2002], para que os fornecedores consigam competir no
mercado com sucesso, € necessario que desenvolvam capacidades de inovacdo que, por sua
vez, dependam do tipo de relacionamento estabelecido com os clientes. As capacidades de
inovacdo ndo estdo associadas apenas a competéncias tradicionais no 1&D e nos
processos/produtos de inovacdo, mas também nas capacidades de suporte tais como a
monitorizacdo tecnoldgica, cultura orientada para a inovagdo, competéncias e o know-how
dos intervenientes.

No entanto segundo o estudo de [Bowon Kim, 2000] deve ser ressalvado o facto de, se o
mercado ndo for sensivel ao preco do produto, e deste modo néo for sensivel a inovacgdo do
fornecedor, entdo a coordenacdo entre o fornecedor e cliente ndo poderd satisfazer os dois
lados simultaneamente.

Numa indastria de producdo a inovacdo, quando tal o justifique, pode assumir uma
importancia elevada na preferéncia por um ou outro fornecedor, pois permite ao proprio
fabricante acrescentar valor a empresa.

18



Processos na Gestao de Fornecedores

Logistica de aprovisionamento

Uma das grandes areas criticas para a avaliacdo do desempenho dos fornecedores é a
logistica. A funcdo logistica integrada contempla trés areas de actuacdo num contexto
empresarial: no aprovisionamento, na producéo e na distribuicao.

Tendo em vista a avaliacdo da performance logistica dos fornecedores, € necessario analisar
ao pormenor a logistica de aprovisionamento, uma vez que € nesta area de intervencdo que
irdo actuar.

Normalmente os processos que intervém nesta area séo:

Colocacéo e seguimento de encomendas a fornecedores.
Planeamento das necessidades.

Aprovisionamento e transporte de materiais e componentes.
Gestdo de armazéns de materiais e componentes.

Gestdo de stocks de materiais e componentes.

Existem outros processos que sdo transversais a toda a cadeia logistica integrada como o
planeamento integrado, a gestao logistica integrada e a manutencao do sistema de informacéo
de suporte que intervém também na gestdo logistica entre cliente e fornecedor.

Para que se consiga uma reducdo significativa dos prazos de entrega, custos e stocks é
necessario o esfor¢o conjunto de colaboracdo das vérias organizacdes envolvidas na cadeia de
abastecimento [Alcibiades Paulo Guedes, 2007].

Service Level Agreement - SLA

O Service Level Agreement pode ser uma boa maneira de garantir que as necessidades
requeridas aos fornecedores sejam satisfeitas.

Segundo [Naomi Karten, 2003] um SLA é um acordo formal que ajuda a identificar
expectativas, clarificar responsabilidades e a facilitar a comunicacédo entre duas partes.

E uma ferramenta de comunicagio, uma vez que permite melhorar a comunicacio entre as
duas partes. Além do mais o préprio processo de estabelecer um SLA ja é por si s6 uma ajuda
no fortalecimento da comunicagao.

E um mecanismo de gestdo de expectativas. O processo de estabelecimento de um SLA
facilita a identificacdo e discussdo de expectativas. Como resultado disso as duas partes
alcancam resultados esperados partilhados acerca dos servigos.

O SLA é uma ferramenta de redugdo de conflitos na medida em que o processo de
comunicagdo envolvido na sua criagdo minimiza o nimero e a intensidade de conflitos, e
resolve mais rapidamente os que ocorrem.

E também um documento “vivo”. E possivel alterar o acordo consoante a alteragio das
circunstancias, fazendo modificacdes em servicos, expectativas e responsabilidades. O acordo
fornece mecanismos para revisdes periodicas.

Este acordo pode também ser visto como processo objectivo para aferir a eficacia dos
servicos. Na falta de um acordo as partes podem entrar em desacordo em relacdo a adequacao
de um servigco. O SLA fornece um acordo mutuo consistente e em curso permanente, cComo
base para a avaliacdo e discussao da eficacia do servico.
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Quando se procura a cooperacao com outras empresas hum negdécio, o principal objectivo é
que esta relacdo seja produtiva e traga beneficios para ambas as partes. Muitas vezes 0s
negocios com as empresas nao resultam exactamente como seria esperado com base no
acordo que foi alcangado. O SLA é uma ferramenta que ajuda a que o que foi acordado seja
mantido, alimentando a compreensdo de cada parte acerca dos servigos, responsabilidades e
prioridades. Ele actua na validacdo das expectativas dos parceiros de negocio e na estipulagdo
de métricas de monitorizacdo dos processos.

Os SLAs sdo ferramentas muito Uteis numa relagdo negocial, pois permitem reduzir riscos de
accOes mal planeadas e asseguram que 0s objectivos sejam alcancados. Contém
especificacbes solicitadas pelo cliente sobre o que é pretendido, e a parte operacional do
fornecedor em que é referido o que esta planeado ser feito com os recursos existentes. Este
acordo aponta para 0s processos e mecanismos que sao necessarios colocar em prética. Define
a qualidade e o tipo de servico que é prestado, assim como 0 modo como pode ser realizado o
acompanhamento do negacio.

O acordo entre o cliente e o fornecedor é formal mas suficiente flexivel para permitir
alteracbes que possam entretanto surgir com o tempo. Um SLA deve ser periodicamente
revisto e sempre que seja preciso devem ser negociadas novas adequacGes ao Servico.
Segundo [Shane Godbolt, 2003] o SLA deve:

Descrever a amplitude e tipo de servico fornecido.
Definir 0s precos, encargos e termos.

Definir as principais responsabilidades de todas as partes.
Detalhes sobre os mecanismos de monitorizag&o.
Acordos de renegociacéo.

Acordos de solucdo de disputas e compromissos legais
Definicdo de duracdo do acordo e termo de contrato.

Com o SLA é possivel acordar metas a atingir e ao mesmo tempo especificar medidas de
desempenho normalizadas. Este método pode ajudar a definir e a sustentar a relacdo entre
cliente / fornecedor.
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3 Gestao de Fornecedores na Bosch Termotecnologia SA

No estagio realizado na Bosch Termotecnologia SA houve a oportunidade de trabalhar em
varios projectos relacionados com a gestdo de fornecedores. Essa experiéncia permitiu
analisar a abordagem e os métodos que sdo utilizados pela empresa na relagdo com o0s seus
fornecedores. Foi possivel também definir e implementar critérios de avaliacdo de
fornecedores que permitissem avaliar, numa situacdo especifica, a situacdo actual desses
fornecedores.

Neste capitulo serdo descritos os dois projectos de avaliacdo de fornecedores e 0 que se
pretendeu de cada projecto.

3.1 Projecto Suppier Monitoring

Este é um projecto-piloto que surgiu da necessidade por parte do Grupo Bosch em definir um
sistema de avaliacdo de fornecedores que analisasse a dependéncia destes em relacdo a RB.
Num segundo plano para os casos considerados criticos sdo avaliados os riscos que resultam
dessa dependéncia, e possiveis medidas de implementacao que visem a sua reducao.

3.1.1 Apresentacao do projecto

Objectivo

O que se pretendeu deste projecto foi estruturar este sistema de avaliagdo de fornecedores, de
uma forma que possa ser aplicavel, implementar o sistema criando uma nova ferramenta de
apoio a decisao na actuacao sobre os fornecedores.

O objectivo primordial na gestdo do relacionamento com os fornecedores é o de explorar todo
0 potencial do procurement market. Para tal sdo necessarios fornecedores competitivos e
inovadores.

As relacbes muito cooperativas podem resultar numa proporcdo elevada no volume de
negdcios e na capacidade de utilizacdo dos fornecedores. Em geral isso acontece atraves de
investimentos em produtos especificos pelo fornecedor, requisitos especificos na logistica e
na qualidade, ou quando novos fornecedores vdo surgindo em novos mercados. Nestas
situagdes tanto a RB como o fornecedor tém interesse em evitar as consequéncias negativas
que resultam de uma elevada dependéncia mutua.

Nesse sentido este projecto oferece uma monitorizacdo mais intensa dos fornecedores e a
introducéo de acges correctivas quando necessarias.

Pode ser necessario permitir que essa dependéncia seja excedida temporariamente para que a
empresa possa responder a procura de mercado, ou para que possa planear novos projectos
com fornecedores em que o volume dos produtos existentes estdo programados para descer
nos anos seguintes.
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Neste projecto foram definidos os limites de propor¢do do Grupo Bosch no volume e
negdcios dos fornecedores e o procedimento em caso de esses limites serem excedidos.

Riscos de capacidade de producéo excessiva

Estes riscos potenciais podem ser gerados ou por excesso de capacidade de producdo (Risco
de procura) ou pelo fornecedor (Risco de crédito)

Risco de procura

E o risco interno de alteracBes quantitativas ou qualitativas na procura da RB. Pode ser
causado pelo declinio da actividade econdémica, encolhimento do mercado, perda de um
pedido de cliente, transicao para nova tecnologia, etc.

O nivel de risco é influenciado pelas caracteristicas do produto, e consequentemente da
especializacdo da producdo do fornecedor.

Risco de crédito

O suporte de crédito de um fornecedor é a capacidade que este tem em cumprir as suas
obrigac@es financeiras, no presente e no futuro. Por outras palavras é o seu poder de compra
no futuro. Com o intuito de detectar o mais cedo possivel o risco de crédito elevado, é
necessario prestar especial atencdo a alteragdes na gestdo, no staff, no volume de negocios e
nos investimentos

Force majeure

E o risco de um fornecedor ndo cumprir o desempenho alinhavado, e os problemas resultantes
para a RB ao nivel de fornecimento.

Processo

Visdo geral

Fornecedores cuja propor¢do da RB no volume de negdcios total excede o limite definido s&o
incluidos no processo de monitorizagao.

Duracao e frequéncia

O processo de monitorizacdo e gestdo de risco € um processo continuo enquanto a proporgao
da RB no volume de negacios for critica.
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3.1.2 Proposta de solucao

Numa primeira fase foi realizado um estudo onde se pretendeu filtrar as empresas a serem
incluidas neste processo. A filtragem foi feita com base na facturagdo dos fornecedores e da
importancia que representam para a empresa. Para a filtragem por facturacdo foi feita uma
andlise de sensibilidade em que se pretendeu avaliar a dimenséo da amostra de fornecedores.
O grafico 1 representa o output final dessa anélise.

N° de Fornecedores
140
1204 115
100 91
80 ] 74
= A
60 -

40 A

20 1

0 T T T T T T ]
Acima X Acima Acima Acima Acima Acima Acima
X+1 X+2 X+3 X+4 X+5 X+6

Gréfico 1 — Facturacéo de fornecedores

Como era do interesse da empresa reduzir o nimero de fornecedores envolvidos, foi
necessario esticar os limites até a facturacao ser acima de X+6. Ficou definido em reunido que
se optaria por restringir a seleccdo dos fornecedores pelo valor de facturacdo X+6.

A estruturacdo do processo resultou nos seguintes passos. No anexo A na figura 20 esta
representado o diagrama de processos global do projecto Supplier Monitoring.

1° Passo — Envio de inquérito para avaliar a situacdo de negdcio do fornecedor, através da
distribuicdo do formulario X, em anexo, aos fornecedores, explicando 0 processo e
respondendo a eventuais davidas na preenchimento deste.

2° Passo — ldentificacdo de fornecedores com excesso de proporcdo da RB no volume de
negocios.

Obter informacdo dos fornecedores relacionada com o peso da RB no volume de negocios.
Neste topico foram definidos os intervalos de dependéncia, para atribui¢cdo do status de cada
fornecedor.
e Zona verde - Fornecedores que tenham uma percentagem inferior a 30% de
dependéncia no volume de negdcios. Encontram-se fora do &mbito deste projecto.
e Zona amarela — Fornecedores que tenham uma percentagem entre 30% e 50%.
Dependendo da situacdo podem vir a ser integradas no processo de monitorizacgéo.
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e Zona vermelha — Fornecedores com dependéncia superior a 50%. Estas empresas séo
integradas no projecto de monitorizacdo, salvo excepcdes referidas no capitulo
anterior.

3° Passo — Estimac&o do risco de crédito 1

Analisar a informacédo economica e técnica obtida no inqueérito da figura 21 e 22, no anexo A,
junto dos fornecedores em relacdo ao risco de credito. Caso a avaliagdo seja inferior a 50, a
analise segue para o quarto passo.

Resultado:

e Valor <50 = critico
e Valor > 50 = ndo critico

4° Passo — Estimacdo de risco de crédito 2 (investigacdo detalhada)

Estudo da informacéo do balango da empresa e outros documentos relevantes. Deve-se ter em
atencdo as alteracdes de gestdo, staff, volume de negdcios, investimentos efectuados, niveis
de lucro e cash-flow.

A estimacéo de risco 2 concluira:
e Critico — confirmacéo de risco.
e NA&o critico — nova avaliagdo ap0s 2 anos.

5° Passo — Estimacao de risco da procura

Paralelamente a estimacao do risco por crédito, é feita uma investigacdo no sentido de saber
que riscos de procura podem existir a médio prazo na relagdo negocial com o fornecedor.

Principais riscos de procura:

¢ Nivel de especializa¢ao do produto
e Diminuicdo da procura

e Alteragdes tecnologicas

Deve ser estabelecida uma analise e avaliacdo de critérios / dados de acordo com o formulario
descrito na figura 23, no anexo A.

Resultado:
e Valor <50 = critico
e Valor > 50 = ndo critico.

6° Passo — Matriz de risco e derivacdo de recomendacdes para ac¢do
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A figura 6 em baixo refere-se as varias combinacgdes de risco possiveis e recomendacdes de
acgdes apropriadas para as causas de risco que podem surgir através do risco de crédito e de
procura.

Risco de procura

L——]

_ 8 Nao agir a) Compensagdo através de Planear uma solugao
= outres produtos RB. transitoria para:
8 b) Ajuda na procura de novos * Instalactes fabris em
dlientes, desuso.
o 3 c) Atraso na mudanga de procura | [« Compensagdo de
% = planeada. trabalho
o
o Observar cuidadosamente a a) Cooperacao na eliminacdo de | |Garantir o fornecimento
o evolugao economica do pontos fracos continuo fornecedor /
bt fornecedor. b) Retirada com plano de saida receptor
8 e  Delinear um plano de progressivo
2 fornecimento alternativo
o « Cooperagio na
eliminagdo de pontos
fracos
« Reatirada com plano de
saida progressivo

Figura 5 — Matriz de risco e derivacdo de recomendacdes para ac¢édo

7° Passo — Planos de accao

As recomendacBes descritas em cima sdo a estrutura para planificar ac¢bes especificas,
abordando as causas.

8° Passo — Discussdo de principios com os fornecedores

Se for visto o risco de crédito como critico, é essencial para o sucesso das ac¢des planeadas
transmitir aos nossos parceiros de negdcios a nossa visdo da sua situacdo de negdcios, as
causas e leitura de accdes requeridas.

Se for visto o risco de procura como critico, € essencial que o fornecedor seja informado pela
empresa acerca das alteracGes na procura e oferecer possiveis compensagdes ou acgdes de
suporte.

9° Passo - Implementacao das acgoes.

Este é o ultimo passo do processo. Uma vez definidos os planos de acgdo e a discussdo de
principios com os fornecedores, sdo postas em pratica medidas que visem reduzir os riscos
dos fornecedores.
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Conclusodes

Este € um projecto que ao nivel de estruturacdo e implementacdo ndo existia no universo
Bosch. Com este trabalho realizado foi possivel criar esta ferramenta de apoio de decis&o.

Para cada fornecedor ¢ estabelecido um diagndstico da sua situacdo. Para 0s casos em que
exista um grau de dependéncia demasiado elevado s&o analisados os riscos associados para
cada situacdo, sendo definidas medidas de actuacdo. No caso de se estar perante uma escolha
para determinado trabalho entre fornecedores, este serd um factor a pesar na decisdo, uma
avaliacdo negativa de um deles podera levar a escolha de outros, mesmo que as condicdes
apresentadas por este sejam ligeiramente mais favoraveis.

Verificou-se que nem sempre foi possivel obter dos fornecedores parte ou toda a informacéo
necessaria para a analise da sua situacdo. Também se constatou que em muitas empresas
alguma dessa informacdo ndo esta sequer organizada, ou ndo existe, o que dificultou a sua
andlise. Procurou-se investigar cada situacdo, contactar directamente os fornecedores no
sentido de tentar perceber mais detalhadamente a sua situacdo actual e futura.

3.2 Projecto LEB

O projecto LEB é um projecto que tem como finalidade a realizacdo de uma avaliacdo
individual de fornecedores, todos os anos. O objectivo é recolher informacdo internamente
pelos varios departamentos da fabrica no sentido de perceber qual foi a performance de cada
fornecedor para as varias areas de avaliagdo durante o ano. No fundo pretende-se criar um
scoreboard para os fornecedores.

3.2.1 Apresentacao do projecto

No estagio realizado na Bosch Termotecnologia SA, foi efectuada a coordenacdo deste
processo este ano. Esta experiéncia permitiu compreender melhor quais os factores
fundamentais de desempenho dos fornecedores, as competéncias que eles devem possuir, bem
como o seu relacionamento com a organizacao.

Esta avaliacdo apenas faz sentido em fornecedores cuja relagio com a Bosch
Termotecnologia SA seja relevante. Nesse sentido primeiramente é definido um critério de
selecgdo de fornecedores relevantes e posteriormente é definida a escolha do grupo a ser
avaliado. Os fornecedores séo divididos em duas categorias: fornecedores a custos (BVE) e
fornecedores de imobilizado (MAE). Os fornecedores de imobilizado referem-se a
investimentos em edificios, equipamentos, etc.

Através de uma ficha de inquérito em que constam os principais itens para a avaliacdo dos
fornecedores, para cada &rea é discutida, com o0s varios departamentos relacionados, a
avaliacdo a atribuir consoante os pontos criticos abordados.
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Processo

O processo de avaliacdo dos fornecedores contempla as seguintes areas:

e Resultados de preco e custo
e Foco na comunicacao e no cliente
e Resultados de qualidade

e Logistica

Nesta fase € necessario definir o modo como a informacdo é compilada em termos de
avaliacdo dos fornecedores. Como é feita a atribuicéo para cada parametro.

3.2.2 Proposta de solucao

O primeira etapa a ser definida neste projecto esta relacionada com a selec¢do das empresas
que vao ser sujeitas a avaliacdo. Para que tal aconteca em primeiro sdo filtradas as empresas
que trabalham com os grupos de materiais mais relevantes para a fabrica. Paralelamente é
analisado para fornecedores a custos (BVE) o volume de encomendas durante o0 ano. Se esse
valor for superior a €10000 entram na avaliagdo. Para fornecedores de imobilizados (MAE) se
houver um investimento superior a €100000 sdo também integrados nesta avaliagdo. A figura
7 e 8 em baixo mostram este processo para os fornecedores BVE e para MAE.

‘ Se fornecedores BVE relevantes ‘

1

“~
e .

-~ S~
~ . =
sim Facturado ™-._ Nao

.
~~. >10000 EUR/a__~

N e
+Valorizacdo LEB segundo QSP 0609

~— «Critério de seleccao fornecedor nao
| Entre 75-100% | Resultado LEB | wenor 50%

relevante
| | 2- Produtividade elevada, valorizada pelo

Medidas: Medidas: seu nivel de pregos nos estudos de mercado

- Intensificacéo da - Analise dos pontos realizados

1- Competéncia profissional histérica,
reconhecida nas suas relagdes com RB

cooperagao Medidas: fracos

- Integraga@o em

- Desenvolvimento

- Acordo e aplicacdo de

3- Qualidade nos seus fornecimentos e
fiabilidade nos prazos de entrega,

projectos de continuo do medidas de melhoria constatada nas operagdes didrias com as
desenvolvimento formecedor - Possibilidade de sociedades RB

- O fornecedor - Apoio a0 infroduzir novos » )

pode ser proposto tomecedor fornecedores 4- Prestigio no mercado, recebido e

distingdo de
fornecedores

confirmado por referéncias de outras
companhias

Figura 6 — Diagrama de processos para fornecedores BVE
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‘ Se fornecedores MAE relevantes ‘

L
- ~
// \'\
: " Facturado ™ Nao
Sim -~ e
~~._>100 000 EUR/a_-~~
. -
e e
+Valorizacao LEB segundo QSP 0609 7 «Critério de seleccao fornecedor nao
(no ano da aquisicdo e um ano apos) relevante
| 1- Competéncia profissional histérica,
‘ Entre 75-100% ‘—{ Resultado LEB }—{ Menor 50% ‘ reconhecida nas suas relagdes com RB
\ | 2- Produtividade elevada, valorizada pelo
Medidas: Entre 50-74% Medidas: seu nivel de pregos nos estudos de mercado

- Intensificagao da - Analise dos pontos realizados
cooperagdo Medidas: fracos X 3- Qualidade nos seus fornecimentos e
- Integragao em ~ Desenvolvimento || ~Acordo e aplicacao de || fiabilidade nos prazos de entrega,
projectos de continuo do medidas de melhoria constatada nas operagoes didrias com as
desenvolvimento fornecador - Possibilidade de sociedades RB
- O fornecedor - Apoio a0 introduzir novos i
pode ser proposto || tomaecedor fornecedores 4- Prestigio no mercado, recebido e
distingdo de confirmado por referéncias de outras
fornecedores companhias

Figura 7 — Diagrama de processos para fornecedores MAE

Como se pode observar a partir das figuras em primeiro lugar sdo definidos os grupos de
materiais fornecidos mais relevantes. Para o caso dos fornecedores BVE se o total dos custos
de encomendas ultrapassar os €10000 ¢ realizada uma analise LEB, para o caso dos
fornecedores MAE se uma encomenda ultrapassar os €100000 o fornecedor entra na avaliagao
LEB. Para o caso de os fornecedores em que ndo se faca a avaliagdo LEB é mostrado um
conjunto de critérios que justifiguem a utilizacdo desses fornecedores.

O inquérito interno que é feito contempla quatro areas fundamentais. Em cada uma delas séo
realcados varios parametros relacionados com essa area. Para cada uma das areas e para cada
fornecedor sdo contactados os departamentos e os seus colaboradores que lidam directamente
com eles, para darem o seu feedback. Esse contacto pode ser através de reunides ou envio do
formulario para preenchimento consoante a disponibilidade de cada colaborador. Neste
inquérito sao atribuidas classificacdes. A avaliacdo tem 5 classificacdes possiveis:

e Muito mau — 1%

e Mau—-25%
e Meédio—50%
e Bom-75%

e Muito Bom — 100%

O resultado é uma ponderagéo consoante a importancia que é atribuida a cada uma das areas.
e Resultados de preco e custo — 30%
e Foco na comunicacao e no cliente — 20%
¢ Resultados de qualidade — 30%
e Logistica—20%

Na figura 9 sdo indicados os pardmetros de avaliacdo na avaliacdo que é entregue ao
fornecedor. Como se pode verificar a partir da figura existe também uma referéncia ao
potencial de inovagédo do fornecedor.
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*PE - Resultados de preco e custo
*KE - Foco na comunicagéo e no cliente
*QE - Resultados de qualidade

*LE - Logistica

* Resultados de LEB/avaliacdo de projecto:

Potencial de inovacdo:

Certificacao requerida:

Nivel de certificacdo:

Alta

Sim

min. 1ISO 9001:2000

" Resultado geral de LEB incluindo nivel de certificacao:

50.0%

50.0%

50.0%

50.0%

30%

20%

30%

20%

medicdo

Figura 8 — Parametros de avaliacdo LEB

Resultados de precos e custos

Este topico é essencialmente da responsabilidade do departamento de compras. Neste critério
pretende-se saber se 0s precos que o fornecedor praticou durante o ano foram competitivos
em relacdo ao mercado. O comportamento, integridade e eficiéncia do fornecedor sao
realcados. Um exemplo é o caso de um fornecedor que acorda um preco e coloca outro na
factura, ou um fornecedor pouco eficiente que retarda bastante a conclusdo de uma
negociacdo. A flexibilidade e sensibilidade a alteracbes de mercado sdo também valorizadas.

Um ponto bastante importante é a cooperacdo do fornecedor em medidas de redugbes de
custos. O relacionamento com o cliente é um factor que pode criar valor, portanto é tido em
consideracdo a sua capacidade criativa e envolvimento activo em projectos relacionados com

esses custos. A figura 10 representa essa parte no questionario interno.

Avaliacao

1%

25%

50%

75%

100%

Meédia

Resultados de prego e custo

Nivel de pregos em comparagdo com o mercado

‘ superior a 15% | cerca de 5-15% superior ‘ dentro da média ‘ 5-15% inferior ‘lnlermr a 15%' 50% |

- Em geral, como compara os pregos de ofertalcontrato do formecedor com a média da concorréncia?

Area de preenchi

Flexihilidade, eficiéncia e integridade durante as negociagées (de prego) ‘ muito baixa

- Qual a disponibilidade em se comprometer perante o farnecedor (em termos de concorréncia e sensibilidade aos prego e objectivos)?

- Qual a rapidez de negociagéo e decisdo do fornecedor?

baixa ‘

média

alta

‘ ruite ata | 75% |

Area de preenchi

Envolvimento activo, criatividade e empenho em projectos de redugéo de custos [ muitn baixo

baixo I

médio

alto

[ mutoato | 75% |

- Capacidade de abertura e envalvimento activo em medidas de redugéo de custos relacionadas com o projecto

Area de preenchi

Disciplina de pregos

- As condigdes acordadas séo respeitadas?

o

raramente [ algumas vezes

[ cerne [ 100% ]

- As exigéncias de preco, em caso de alteracdes de cariz tdcnico, s8o razodveis (relacionadas com o custo-base) e aceitaveis?

Area de preenchi

mento

mento

mento

mento

Figura 9 — Pardmetros resultados de preco e custos
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Foco na comunicacao e no cliente

O relacionamento entre fornecedor-cliente € vital para uma cooperagdo bem sucedida. A
comunicacdo é um parametro importante. Um fornecedor devidamente equipado com meios
de comunicacdo, tais como sistemas de TI, e que mostra disponibilidade na troca de
informacdes é um fornecedor valioso.

A sensibilidade do fornecedor para a necessidade de satisfacdo das necessidades dos clientes é
essencial para que haja compreensdo no caso de surgirem alteracdes estratégicas. A maneira
como o fornecedor coopera com a RB € tida em conta na anélise efectuada.

A facturacdo, a oferta e a qualidade dos dados fornecidos pelos fornecedores sdo também
importantes para a organizacdo. A figura 11 mostra esta parte do inquérito interno.

Avaliacédo

1% 25% 50% 75% | 100% pesis

Foco na comunicagao e no cliente 50.00%

Troca de informagées mau abaixn da média médio bom mutobon | 25% | Peoeomen

- 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 [ abaivo damédia | normal | horm [ mutabom [ 75% |

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

Facturagdo, oferta e dados de qualidade [ nunca | raramen e [algurnas vezes [ cempre 50%
- A oferta & aceitével, e a estrutura da oferta obedece as nossas especificagées? Area de preenchimento

- Os documentos de facturagéo séo completos, transparentes e compreensiveis?
- Todos os documentos necessarios (por ex. confirmagoes de encomenda) v&o incluidos no formulario correcto?

Figura 10 — ParAmetros na comunicacéo e no cliente

Resultados de qualidade

Em termos de qualidade, esta avaliagdo aborda a necessidade dos produtos e servigos
corresponderem as exigéncias e especificacdes pretendidas. Pretende-se saber até que ponto
as caracteristicas garantidas sdo conseguidas. Tem-se em atencdo também o modo como a
documentacdo € incluida nas especificagcGes da Bosch Termotecnologia SA.

Outro parametro abordado ¢ a gestdo de reclamagdes. Como sdo investigados os problemas de
qualidade e qual é a importancia demonstrada pelo fornecedor relativamente a este tema. E
analisado o tempo de resposta do fornecedor quando ocorre reclamacdes sobre a qualidade e o
seu envolvimento activo em medidas ou conceitos acordados.

A consciencializacdo para seguranca e proteccdo ambiental sdo averiguados. Pretende-se
saber até que ponto os regulamentos sdo aplicados.

Na figura 7 e 8 em cima sdo apresentadas as medidas de actuacdo em termos de qualidade
para fornecedores BVE e MAE.

A figura 12 refere-se a esta parte do inquérito interno.
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Avaliagao
1% 25% 50% 75% | 100% Média
Resultados de qualidade 58.33%

Qualidade dos produtos e servigos muito mau Hiau médio barn muito bom | 50% |
R 5 3 6 7

Grande correspondéncia dos produtos e servigos entregues com as exigéncias + especificagdes pretendidas Area de preenchimento
- Até que ponto & que as caracteristicas garantidas sdo conseguidas?
- Como ge apresenta a documentacéo incluida quando comparada com as especificacdes de RE?
Resolugéo de reclamagées muito may Ay normal bom mutobom | 50% |
- Como séo, normalmente, investigados e analisados os problemas de qualidade? Area de preenchimento
- O tempo de resposta do fornecedor & aceitavel, caso ocorram reclamagées sobre a qualidade?
- Existe envolvimento activo na realizagao de medidasiconceitos acordados?
Regulamentos de protecgdo ambiental/seguranga laboral nunca raramente: | algumnas vezes | quase sempre | sempre | 5% |

- Os regulamentos mais relevantes de protecgdo ambiental (embalagem, transporte etc ) séo aplicados?
- Os regulamentos mais relevantes de segurancga e prevencéo de acidentes da BOSCH séo aplicados?

Area de preenchimento

Figura 11 — Parametros de qualidade

Logistica

Ao nivel logistico este plano de avaliacdo centra-se na capacidade do fornecedor em cumprir
0s prazos de entrega e na flexibilidade deste para possiveis alteracdes de Ultima hora de
encomendas e mudancas de prazo. Avalia-se ainda a disponibilidade do fornecedor para
realizar actividades especiais que possam surgir a nivel logistico. A figura 13 mostra esta
parte do inquérito.

Avaliacao

1% 25% 50% 75% 100% Redia

Logistica

Cumprimento de prazos muita mau mau ‘ normal bom muita bom | 50% |

- Come séo cumpridos os prazos, servigos e critérios de entrega estabelecidos na encomenda?
(né&o devem ser levados em conta atrasos causados por RB, por ex. falta de elementos/informago ou falta de alteragdes substanciais a encomendal)

Area de preenchimente

Flexibilidade em caso de alteragées a encomeda muite baixa baixa ‘

normal

alta

mutesta | 75% |

- Quéo flexfvel & o fornecedor em caso de alteragdes de Ultima hora & encomenda?

Area de preenchimento

- Qual a disponibilidade para a realizacéo de actividades especiais para RB?
- Flexibilidade em relacéo a mudangas de prazos

Figura 12 — Pardmetros de logistica

Resultados

No anexo B na figura 27 é ilustrado um exemplo de uma ficha de resultados a ser entregue a
cada fornecedor.

Consoante a classificagdo que € atribuida a cada fornecedor é feita uma analise de possiveis
planos de accéo.

Com base no resultado final da avaliacdo LEB é considerado um conjunto de medidas:
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Classificacao inferior a 50%
e Andlise dos pontos fracos

e Acordo e aplicacdo de medidas de melhoria

e Possibilidade de introduzir novos fornecedores.

Classificacdo entre 50-74%
e Desenvolvimento continuo do fornecedor

e Apoio ao fornecedor

Classificacdo entre 75-100%
e Intensificacdo da cooperacao.
e Integracdo em projectos de desenvolvimento

e Distincao dos fornecedores

Processos na Gestao de Fornecedores

Esta avaliacdo para além de permitir perceber o desempenho de cada fornecedor, permite
também aos proprios fornecedores entender quais 0s pontos que a Bosch Termotecnologia SA
tem como fulcrais para o seu desempenho, saber gquais 0s seus pontos fracos em que poderdo

melhorar.

Esta avaliacdo poderd servir também de estimulo para os fornecedores que ficam bem
classificados para que mantenham os niveis de anos anteriores. Normalmente é esse o
feedback que é procurado por parte dos fornecedores no sentido de perceber porque baixaram

a classificacdo.
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3.3 Caso de estudo Supplier Monitoring

Nesta sec¢do sera abordado um caso especifico duma empresa e feita uma anélise e avaliacdo
através do projecto Supplier Monitoring.

Apresentacdo da empresa

A empresa Z, localizada perto de Aveiro, é produtora de moldes metalicos, ferramentas,
calibres e pequenos equipamentos mecanicos utilizados na producéo. E uma pequena empresa
com uma facturagdo modesta.

Situacéo actual da empresa Z

A figura 24 e 25, no anexo A, sdo referentes ao formulario preenchido pela empresa Z. Com
base na informagdo disponibilizada foi possivel realizar, dentro do possivel, 0s Varios passos
do projecto Supplier Monitoring.

Tendo a informacéo reunida interessava saber qual a propor¢do da RB no volume de negécios
total da empresa, para assim se verificar o grau de dependéncia. Conforme se péde observar
na rubrica “Vendas RB” constatou-se que existia de facto uma elevada dependéncia por parte
do fornecedor, em relacdo a RB, que ultrapassava os 50% em todos os anos contemplados.
Como tal esta empresa encontra-se na zona vermelha, ou seja, ha zona critica e portanto sera
feita a monitorizacdo da sua situacao.

Apos a confirmacgdo da dependéncia excessiva em relagdo a RB, foram analisados 0s varios
riscos que poderdo decorrer da situacdo actual do fornecedor. Séo eles o risco da procura e 0
risco de crédito.

Sobre o risco de crédito como se pode verificar no formulario da figura 25 verifica-se na
seccdo UP 5.2 que, devido ao facto de se tratar de uma empresa pequena com cerca de quatro
a cinco trabalhadores na producdo, cada trabalhador representa uma parte importante da
facturacdo. Tal facto podera constituir um factor de risco. Por exemplo, se algum trabalhador
se ausentar o impacto imediato da sua auséncia é consideravel. Infelizmente e porque essa é
também a realidade destes projectos nem sempre a toda a informacéo € disponibilizada, e
neste caso ndo foi possivel aferir em relagdo ao valor acrescentado por emprego. Quanto a
area de negacio, verifica-se que sendo uma pequena empresa, esta incide apenas numa area de
negécio. Embora ndo esteja descrito no formulario é essa a situacdo presente, que foi
confirmada. Para a dimensdo da empresa a pouca diversificacdo aceita-se no equilibrio que
tera que existir ndo sendo considerado deste modo um factor de risco. Relativamente ao
volume de investimento percebe-se que relativamente a percentagem das vendas a tendéncia
dos ultimos anos aponta para uma diminui¢do do investimento por parte da empresa, 0 que é
um factor de risco. Tal é reforcado pela pesada percentagem das deprecia¢des no volume de
investimento, que s6 diminuiu ligeiramente em 2007 com um investimento efectuado, como
era espectavel, mas que continuou numa curva descendente nos anos seguintes. Este aumento
é devido ao fraco investimento efectuado actualmente comprovado também no elevado racio
de endividamento que a empresa tem. Esta empresa investe muito em equipamento usado com
um ciclo de vida mais reduzido e portanto com elevada rotacdo do equipamento, o que faz
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com que o peso das amortizagdes no volume de investimento seja elevado. Em 2006 ja
aparece com uma acumulacdo de amortizacgdes elevada. Relativamente aos valores de balanco
observa-se que o endividamento da empresa é elevado ultrapassando os 2 valores, ou seja,
mais de duas vezes acima dos lucros em todos os anos, com um maximo no ano 2007. A
empresa embora tenha investido nesse ano tem investido pouco, também pela sobrecarga das
depreciacgdes. O racio de endividamento revela que a empresa se encontra vulneravel, com
pouca estabilidade financeira. Em relacdo aos resultados antes de impostos, relativamente a
percentagem de vendas ndo se vislumbra nenhum risco que advenha desta situacao.
Finalmente ndo foi possivel obter os valores de cash flow da empresa, uma vez que esta nao
os tem. Seria interessante averiguar a contribuicdo das vendas na liquidez financeira da
empresa. A investigacdo detalhada ndo foi possivel nos transmites normais tendo-se
contactado directamente a empresa e questionado as varias situacées.

Com base na informacdo analisada concluiu-se que a empresa corre de facto um risco de
crédito.

Analisada a vertente financeira interessava também verificar o potencial risco de procura que
pudesse existir. A figura 26, no anexo A, refere-se ao formulario que foi preenchido. Ao nivel
de especializacdo do produto, existe algum risco na medida em que os trabalhos que esta
empresa executa sdo ajustados a realidade de laboracdo da Bosch Termotecnologia SA. Sobre
0 possivel risco de diminuicdo de procura pelos produtos da empresa Z, este é reduzido. Os
trabalhos/servigos produzidos pelo fornecedor sdo proporcionais as necessidades requeridas
pela empresa. Trata-se de pecas e/ou trabalhos de reposicdo da capacidade existente
necessaria a laboracdo industrial. Quanto a possiveis alteracdes tecnoldgicas no processo
produtivo ndo se prevé que tal aconteca a curto prazo. Regra geral, 0 processo encontra-se
estabilizado e optimizado ndo se esperando grandes alteracfes pelo menos nos préximos dois
anos. Ao nivel de procura concluiu-se que a empresa Z ndo corre riscos de momento.

Medidas

Ap0s analisar a empresa averiguou-se que existe risco de crédito mas que nao existe risco de
procura. Sera essencial, acompanhar cuidadosamente a evolucdo econémica do fornecedor.
Neste caso em concreto a gama de produtos oferecidos pela empresa Z € limitada. Restringe-
se aquela gama de trabalhos pelo que o delineamento de um plano de fornecimento alternativo
ndo serad concretizavel. Uma possivel medida poderia passar por uma maior diversificacdo de
produtos. Outra medida possivel podera ser a cooperagdo com o fornecedor na identificacéo e
eliminacgdo de pontos fracos e também no auxilio no aconselhamento a gestéo. Por exemplo a
empresa suporta muitos custos fixos e devera ser a reducdo desses custos a principal medida a
adoptar.

Durante este processo de monitorizacdo do fornecedor, e visto que esta ndo € uma empresa
particularmente especializada, a possibilidade de retirada ndo serd problematica. Existem
solucdes alternativas para estes trabalhos, pelo que nédo seria critico para a organizacgdo. Esta é
a medida mais dréstica e serd sempre uma medida a tentar evitar, no entanto se tal for
decidido a retirada do fornecedor sera planeada e comunicada antecipadamente, dando nao
menos de seis meses para que este fornecedor procure novos clientes. Este processo ocorrera
progressivamente.
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3.4 Confirmagéo ou contradi¢cdo dos critérios predefinidos

Nesta secgdo e feita uma anélise ao estudo efectuado no enquadramento tedrico sobre a gestdo
de fornecedores, sdo enumeradas criticas ao trabalho e/ou ao “modus operandi” da empresa
Bosch Termotecnologia SA sobre esta area. Posteriormente é realizada uma comparacdo dos
métodos utilizados nos dois projectos de avaliacdo e monitorizacdo de fornecedores com os
métodos explorados no estudo realizado, sendo também realizada uma anélise critica as
solugdes propostas.

No estudo efectuado sobre a gestdo de fornecedores foram abordados varios processos, e sdo
eles a identificacdo de potenciais fornecedores, a estratégia na seleccdo e a seleccdo
propriamente dita, a interaccdo com os fornecedores, as medidas de actuagéo e a avaliagéo de
desempenho.

Concluiu-se que os critérios de seleccdo de fornecedores sdo constituidos pelo preco, a
qualidade, a inovacdo, a logistica, a interaccdo com os clientes, a sustentabilidade financeira e
a fiabilidade. Estes critérios sdo afectados pelo tipo de negdcio, pelas prioridades e pelas
estratégias de negdcio. Na estratégia de seleccdo ha vantagens em manter relacdes sustentadas
com os fornecedores. Na identificagdo de potenciais fornecedores devem ser procurados
fornecedores que possam estar mais directamente relacionados com o que se pretende obter.
O objectivo da seleccdo de fornecedores é o de reduzir o risco da compra, maximizar o valor
total do comprador e construir uma relacdo proxima, a longo prazo, entre fornecedores e
compradores. Compreendeu-se melhor que o preco ndo € o Unico factor de decisdo nem téo
pouco o0 mais importante sobre a escolha de um fornecedor, sendo abordados no estudo varios
factores, todos eles importantes. Ficou claro que através da estratégia de gestdo de
fornecedores poderao ser criados beneficios matuos para os intervenientes através da criacdo
de uma rede de processos estratégicos alinhados.

Existem varias medidas de actuacdo que auxiliam as organizacdes na gestdo da relacdo com
os fornecedores. A avaliagdo do desempenho dos fornecedores deve incidir sobre oito
indicadores de performance, e poderd ser util o estabelecimento de um SLA com o0s
fornecedores.

Analisando 0 modo como estes processos eram desenvolvidos na Bosch Termotecnologia SA,
e tendo por base o estudo efectuado foi possivel observar algumas situagdes.

Nesta empresa a identificacdo de potenciais fornecedores depende muito da cadeia de
conhecimento que é criada pelo aproveitamento do facto da RB ser um grande grupo mundial,
onde é possivel trocar informagdes com outras empresas do grupo e com a Bosch central,
através da piramide de fornecedores que € disponibilizada. A procura de fornecedores é
também conduzida através do feedback de empresas com quem a Bosch Termotecnologia SA
tem boas relagdes. Tais situacdes enquadram-se no que é referido no topico “Identificacdo de
potenciais fornecedores” onde € possivel constatar que a carteira de contactos assume especial
importancia neste processo.

Relativamente ao processo de seleccdo de fornecedores constatou-se que muitas vezes é dado
demasiada importancia ao preco ao invés de procurar saber mais sobre outros factores que
poderdo pesar na tomada de decisdo de selec¢do de um fornecedor. Essa é uma tendéncia de
uma perspectiva puramente financeira ao contrario do que é referido no estudo, onde o
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objectivo deverd incidir numa perspectiva de conseguir obter margens suficientes em relacédo
ao preco de mercado, e analisar os outros factores de cada fornecedor.

Em relacdo aos acordos que séo feitos com fornecedores nesta empresa, estes consideram
clausulas nos contratos e nos cadernos de encargos que obrigam os fornecedores, no entanto,
e particularmente em Portugal, as empresas quando ndo cumprem, contornam as situagoes.
Num exemplo claro temos o caso do estabelecimento dum prazo de entrega mas salvo
rupturas de stock. A Unica maneira de evitar este tipo de situacGes e de “obrigar” 0s
fornecedores a cumprirem o que esta estipulado é através do estabelecimento de um SLA,
muito bem definido e claro, ao mesmo tempo que se interage e lida com estas situagdes, logo
a partida com o fornecedor.

No capitulo 3 foram abordados dois projectos realizados durante o estagio curricular. Um
deles foi o projecto Supplier Monitoring, onde se pretendeu monitorizar individualmente cada
empresa inserida no ambito do projecto. Verificou-se que alguns critérios abordados no
estudo foram aplicados no projecto, nomeadamente a sustentabilidade financeira dos
fornecedores. A parte financeira € uma parte importante na fiabilidade de negdcio com a
Bosch Termotecnologia SA. Tal como foi pesquisado também neste projecto se pdde perceber
a importancia da disponibilidade por parte do fornecedor em revelar informacdo financeira.
Esta situacdo é positiva na transparéncia da relacdo entre as instituicbes e que nem todas as
empresas possuem essa mesma abertura. No caso especifico da Bosch Termotecnologia SA
este factor é relevante e foi transmitido aos fornecedores. Neste projecto foi também possivel
confirmar a importancia do alinhamento estratégico dos fornecedores com os da empresa,
nomeadamente no planeamento de medidas de cooperacdo, confirmando o que foi escrito na
teoria neste relatério. Ha vantagens na diversificacdo do produto por parte dos fornecedores,
se a RB ndo quiser manter uma dependéncia tdo elevada, podera sempre apostar noutros
produtos de modo a compensar a diminuicdo do negécio com a RB. Um fornecedor de mono
produto estara numa situacdo mais precaria. Outra conclusdo que se retirou tem que ver com
uma possivel situacdo em que os fornecedores se tornam demasiado especializados num
produto, o que poderd diminuir a sua independéncia em relacdo a empresa com quem
negoceia. Finalmente, quando se analisa a situacdo de um fornecedor, o contacto cara-a-cara,
a deslocagdo as instalagdes permite examinar “in 10C0” os processos produtivos e processos de
gestdo. Se o fornecedor tem investido em maquinas novas, se tem aumentado a producao, se
h& novas linhas de produto. No fundo informagdes que expliquem os indicadores que séo
fornecidos nos formularios. No estudo realizado este assunto é referido no topico “Boas
praticas para um bom relacionamento com os fornecedores”. A comunicacdo a interaccdo é
também um assunto bastante abordado na pesquisa efectuada e verifica-se que no caso deste
projecto € uma ferramenta essencial para que o projecto seja passivel de ser realizado. De
referir que este projecto possibilitou a recolha de informacéo indirecta (com a vantagem de a
informacdo ter sido agregada e documentada pelo proprio fornecedor) que providenciou a
Bosch Termotecnologia SA. Esta informacédo, por ser analisada pelo fornecedor, leva a que
sejam reduzidas incertezas na exactidao dos dados que séo fornecidos.

O projecto LEB é um sistema de avaliacdo de desempenho implementado pela Bosch
Termotecnologia SA. Foi interessante comparar o que foi considerado importante neste
processo no enquadramento tedrico com o que é aplicado na organizagdo. Na linha do que foi
investigado esta avaliacdo LEB é uma boa maneira de manter os fornecedores atentos e nédo
complacentes. E uma maneira de dar o feedback ao fornecedor do que pode melhorar,
inserido na accdo conjunta de melhoria através da cooperagdo. E de salientar que, para
empresas com uma avaliacdo favoravel é igualmente importante a transmissdo do seu
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desempenho, particularmente quando essa performance piora. Nesses casos também o
fornecedor procura muitas vezes saber junto do cliente o motivo pelo qual obteve uma
avaliacdo mais fraca. Uma parte importante da pesquisa foi focada em encontrar as métricas
de avaliagdo de desempenho mais relevantes para a analise de um fornecedor. As métricas que
resultaram desta pesquisa foram as seguintes: preco, qualidade, inovacdo, logistica,
sustentabilidade financeira, custos, interacgdo com os fornecedores e fiabilidade. Comparando
com as métricas que sdo aplicadas na avaliacdo LEB, a primeira impressao que se retira é que
de facto sdo menos critérios abrangidos. Tal podera fazer sentido, na medida em que o que se
pretende da avaliacdo entregue aos fornecedores é que seja a mais sucinta possivel, evitando o
excesso de informagdo e a burocratizagdo. Apoiando a analise em poucos factores mas
criticos consegue-se perceber de modo mais objectivo o que se pode melhorar. No estudo nao
se procurou uma Vvisao tao pratica mas sim uma visao mais completa de todos os factores que
influenciam a avaliacdo do desempenho. As métricas abrangidas na avaliacdo LEB, como ja
foi referido anteriormente, sdo o preco, custos, logistica, foco no cliente, qualidade e inovacgéo
(esta onde é apenas referido o potencial de inovagédo). Ao analisar o que é avaliado observa-se
que os criterios estdo focados numa avaliagdo mais centrada no desempenho operacional do
fornecedor, e ndo tanto na estratégia global. Tal situacdo estara ligada ao facto da actividade
da empresa ser a industria de producéo Nesse sentido poderia ter sido abrangido, na avaliagéo,
a fiabilidade dos produtos / servicos fornecidos, onde seria analisada a capacidade de
melhoria incremental e medida a fiabilidade do produto / servico. Um dos pontos mais
relevantes que se retirou desta comparacao entre estudo e projecto LEB, foi a confirmacéo de
que a empresa privilegia efectivamente o factor preco na decisdo final. Ao observar a
importancia que € atribuida a cada factor verifica-se que o preco e a qualidade possuem um
peso superior na decisdo, ao invés da interaccdo com os clientes ou mesmo a inovagdo que
ndo € englobada nesta afectacdo. Esta situacdo € referida no estudo, onde é exposto em varios
artigos relacionados, acerca da importancia de outros factores em detrimento do prego, como
por exemplo neste artigo [Thomas Y. Choi, Janet L. Hartley, 1996].

Da perspectiva do fornecedor, ha uma vantagem em conhecer exactamente o que é
considerado numa avaliagdo, ou seja, “as regras do jogo”. Ha vantagem em saber que
informacdo deve ser recolhida ou monitorizada e 0 que € necessario para obter uma avaliacdo
favoravel. Este conhecimento € visto positivamente por parte dos fornecedores, uma vez que
possibilita implementacao de ac¢des correctivas com o objectivo de obter uma boa avaliagéo.
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4 Analise de afectacdo de custos de transporte

Este capitulo pretende ser uma analise do impacto que os custos de transporte de material
indirecto actualmente tém num armazém de manutencdo (MAZE) da Bosch Termotecnologia
SA. Material indirecto é todo o material de suporte que ndo entra no produto final.

Problema

A necessidade de se realizar este estudo surgiu devido a uma estratégia de reducdo de stocks
por parte do armazém MAZE. Uma vez que os niveis de stocks foram consideravelmente
reduzidos, o niUmero de encomendas aumentou e consequentemente aumentaram o0s custos de
transporte associados aos pedidos de materiais.

A investigacdo que se pretendeu fazer, numa primeira fase, teve que ver com a analise do
impacto dos custos de transporte nos custos totais das encomendas aos fornecedores.

Numa segunda fase avaliou-se individualmente os custos de portes que eram efectuados por
cada fornecedor e contrapds-se com a possibilidade de estes portes serem cobertos pela
transportadora com contrato com a Bosch Termotecnologia SA. Na analise individual, cada
fornecedor tem a sua propria politica de custos de transporte.

Criticas

Infelizmente tornou-se dificil a analise deste processo por falta de informacdo relativa aos
custos de transporte. Ndo foi possivel saber para todas as encomendas o custo de transporte
que lhes correspondeu. Essa informacdo ndo é organizada na empresa, pelo que tornou a
analise mais dificil e menos concludente. Por existir também uma regra na RB, a partir de
meados de 2008 em que nas encomendas com valores inferiores a 25 euros os custos de
transporte sdo automaticamente debitados e portanto omitidos nas facturas, a recolha de
informacdo verificou-se dificil também por esse motivo. Naturalmente a analise em 2009 foi
sobre uma populacéo de dados mais pequena por causa da referida regra.

Na analise individual, cada fornecedor tem a sua propria politica de custos de transporte. Os
fornecedores normalmente tém os precos tabelados por peso, inclusivamente o contrato da
Bosch com a transportadora é com base do peso das encomendas. Para os fornecedores que
ndo definem os custos de transporte desse modo foi feito uma analise alternativa descrita na
na solucao.

Meétodo

Tendo por base o que ja foi referido, foram contactados todos os fornecedores que intervieram
neste processo e foi recolhida informacdo relacionada com as suas politicas de pre¢os nos
custos de transporte. Em seguida esses dados foram afectados de diferentes modos.

Para a primeira fase foi calculada a proporcdo dos custos de transporte no volume total de
cada fornecedor.

38



Processos na Gestédo de Fornecedores

Para a segunda fase, com base nos valores tabelados por peso, foi calculada a diferenca de
custos de portes entre fornecedor e os custos da transportadora da Bosch Termotecnogia SA
por escala de peso.

Foi ainda realizada uma simulacdo para fornecedores que ndo definem os custos de transporte
com base no peso, e que é explicada em pormenor na solugéo.

Solucéo

Apesar das limitagBes existentes, na primeira fase de analise do impacto dos custos de
transporte nos custos totais, foi possivel limitar a populacdo de dados existentes onde se
conheciam os custos de portes praticados para que estes transmitissem um resultado real.

Os gréaficos 2 e 3 em baixo representam a percentagem de custos de transporte no volume
total de 38 fornecedores em 2008 e 15 fornecedores em 2009.
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Grafico 2 — Proporcdo de custos de transporte cobrados no volume total por cada fornecedor
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Grafico 3 — Proporcdo de custos de transporte cobrados no volume total por cada fornecedor
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Para a segunda fase de analise individual foi feita uma comparacéo entre 0s pregos praticados
pelos fornecedores e os pregos definidos pela transportadora responsavel pelo transporte de
encomendas para a Bosch Termotecnologia SA. A figura 28, no Anexo C, mostra a diferenca
entre os valores cobrados pelos fornecedores em comparagdo com os valores cobrados pela
transportadora com contrato. Esta informacao disponibilizada podera ser bastante util para
estabelecer alternativas em cada situagdo, é possivel agora obter sempre o custo de
oportunidade de portes comparativamente com o custo que o fornecedor propde.

Para os fornecedores que ndo definem os precos com base no peso da encomenda, foi
realizada uma simulacdo. Com base em registos de custos cobrados anteriormente por esses
fornecedores, foi possivel comparar os custos efectivamente gastos em transporte com 0s
custos que se gastaria caso se tivesse optado por fazer o transporte atraves da transportadora
com contrato com a Bosch Termotecnologia SA. O output desta simulagdo traduziu-se na
comparacdo da proporcao efectiva dos custos de transporte debitados anteriormente com a
proporcao dos custos de transporte que seria caso de se optar por utilizar a transportadora da
empresa, para o total de custos de encomendas, para cada fornecedor. O grafico 4 representa o
resultado da simulagéo para o ano de 2008.
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Grafico 4 — Proporcéo dos custos de transporte cobrados
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Conclusodes

Verificou-se que numa analise do peso que representam 0s custos de transporte no volume
total de cada empresa que apesar de muitas vezes os fornecedores cobrarem valores reduzidos
de custos de transporte, o facto de ser necessario efectuar muitas encomendas faz subir a
relagdo com 0s esses custos.

Foi também possivel concluir que para fornecedores cujas encomendas normalmente séo de
valor reduzido, a percentagem de custos de transporte acabam por representar uma parte
importante do volume de negadcios total.

Foi possivel observar que em quase todas as situaces descritas na figura 28, no anexo C, o
contrato com a transportadora para a Bosch Termotecnologia SA é vantajoso e em alguns
casos poderd compensar consignacao destes transportes a transportadora com contrato com a
organizacao.

Na hipdtese abordada na simulacdo constatou-se, através de uma abordagem diferente, que
para alguns fornecedores podera ser desejavel efectuar algumas alteragbes na politica de
transportes.

Foi factivel identificar fornecedores criticos, e analisar possiveis medidas.

Medidas possiveis

e Mudanca de fornecedor para encomenda desse material.

e Entrega da responsabilidade de transporte das encomendas para a alcada da Bosch
Termotecnologia SA.

e Disponibilizacao de informag&o actual sobre as politicas de transporte

e Informacdo passivel de ser comparada caso se justifique a decisdo caso a caso para
realizar transportes de materiais.
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5 Melhoria de processos internos de gestao de fornecedores

A experiéncia adquirida no dia-a-dia acerca dos processos internos do PUI, associada a
experiéncia de colegas de trabalho, levaram a que fossem detectados processos que eram
efectuados de uma maneira pouco autébnoma e pouco sistematizada na gestdo de fornecedores.
Este capitulo aborda dois processos internos que foram agilizados. A gestdo de catadlogos de
produtos de fornecedores e o envio automatico de correspondéncia electronica.

5.1 Gestao de catalogos

Normalmente quando existe uma necessidade de um produto por parte de um departamento, o
pedido é encaminhado para o PUI (compras de material indirecto), que faz a negociacdo com
os fornecedores e efectua a decisdo de compra. Essa decisdo de compra é entdo enviada aos
departamentos que assim executam o pedido aos fornecedores. No entanto existe um processo
paralelo a este com o intuito de evitar que os pedidos tenham de passar pelo PUI que consiste
na criacdo de catalogos de produtos por parte do PUI, ou seja, através do estabelecimento de
um acordo de precos para determinados produtos com um fornecedor com uma duragao
acordada. Este processo permite que se reduza bastante o lead time deste processo, uma vez
que o departamento consulta o catalogo e contacta directamente o fornecedor com base no
preco e condicdes acordados neste. Na figura 29, no anexo D, é mostrado um exemplo de um
catdlogo de um fornecedor

5.1.1 Situacdao actual

Os catalogos estdo disponiveis num sistema de informacdo interno da Bosch Termotecnologia
SA e podem ser consultados por todos os departamentos. O formato original dos catalogos é
em ficheiros Excel que estdo localizados numa pasta da rede e de onde sédo importados para o
sistema de informagc&o. E da responsabilidade do PUI criar e gerir esses referidos catalogos.
No entanto os catalogos encontravam-se desorganizados, ndo havia uma gestdo destes
catalogos, era dificil saber e retirar a informacéo critica relacionada com estes sem que fosse
perdido algum tempo. A informag&o que se pretendia saber em tempo Util era: datas de inicio
e expiracdo do catalogo, fornecedor associado e descrigdo desse catalogo.

Para além disso, de cada vez que se criava um catalogo ndo havia um meio automatico de o
fazer. Os catalogos precisam de ser uniformizados e formatados de maneira especifica para
que pudessem ser langados no sistema.
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Solucéo

Para solucionar este problema, e para melhorar este processo foi desenvolvido um sistema de
gestdo dos catalogos, atraves da criagdo de um ficheiro de Excel com utilizacdo de linguagem
VBA. Esta ferramenta permite que todos os catdlogos contidos na pasta em formato Excel
sejam geridos.

Através desta ferramenta é possivel:
e Obter uma lista com a informacao predefinida de todos os catalogos.
e Obter um lista selectiva afectada por data de inicio e/ou expiracéo de catalogos

e Criar de forma automaética novos catalogos.
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5.1.2 Propostade solucao

A figura 14 que se segue mostra o layout da ferramenta para gestéo e catalogos.

BOSCH

Invented for life

& |nicio de validade

 Fim de validade

FPedir relatdrio de catalogos Adicionar catalogo

Figura 13 — Layout de ferramenta de gestao de catalogos
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Para que o funcionamento da ferramenta seja sempre fiavel, foram definidas regras de criacéo
e utilizagdo dos catalogos que podem ser vistas também no layout da ferramenta. Esta foi a
forma encontrada de comunicar com o utilizador, e tentar reduzir ao maximo qualquer erro
que possa suceder.

Como j foi referido no capitulo anterior a gestdo interna no PUI dos catalogos ¢é feita atraves
dos ficheiros em excel localizados numa pasta da rede.

Para a realizagéo desta ferramenta foi utilizada a linguagem VBA aplicada no excel.

Para a funcionalidade “Pedir relatorio” se ndo for efectuada a pesquisa selectiva o programa
permite obter a lista com informacdo sobre todos os catélogos. Se for efectuada a pesquisa
selectiva o programa para além de obter essa lista, obtém também outra lista filtrada
consoante a pesquisa que se pretendeu efectuar. Na pesquisa selectiva define-se o intervalo de
tempo que se pretende filtrar, e pode-se optar por pesquisar por data de inicio de validade ou
por fim de validade. Nesta funcionalidade a ferramenta vai a pasta onde estdo os catalogos e,
em ciclo, entra em cada catalogo e retira a informacdo desses catalogos colocando-a no
ficheiro da ferramenta nas folhas onde estdo as listas. Os nomes dos ficheiros s&o atribuidos
em série para que o programa os reconheca em ciclo.

A figura 15 mostra o conteudo da pasta na rede onde estdo organizados os catalogos.
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Figura 14 — Organizacdo dos catalogos na rede.

Foi ainda desenvolvida uma fungdo que conta o nimero de ficheiros nessa pasta para que se
obtenha o numero total de catalogos até o ciclo parar.
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Na pesquisa selectiva o programa pega no input da data que foi inserida e compara com as
primeiras datas de cada catélogo, seja por inicio ou por fim de validade. As figuras 30 e 31, no
anexo D, mostram as listas que sdo obtidas através deste processo. A pesquisa selectiva na
figura Y teve o intervalo de tempo ente 01-01-2008 até 31-12-2010 e foi feita a pesquisa por
data de inicio. As textbox foram programadas para orientar o utilizador para a utilizacdo de
um formato de data. O cddigo em baixo apresenta essa situacao.

Para a funcionalidade “Adicionar catalogo” carregando no botdo aparece uma caixa de
dialogo de pedido de confirmacao que € apresentada na figura 16, como barreira de seguranca
para a criacdo automaética de um novo catélogo dando oportunidade de inverter a ordem ao
utilizador.

Confirmacdo

Tem a cerkeza gue pretende criar um novo catalogo? O ficheiro serd automaticamente gravado na pasta ‘Actualizados'

Yes Mo

Figura 15 — Message Box

Uma vez criado o ficheiro, este é gravado automaticamente na pasta com o nome Cn que
corresponda ao numero seguinte ao Ultimo catalogo. Para que assim se suceda no codigo é
chamada a funcdo que conta os ficheiros para este codigo. Uma vez criado, o ficheiro terd o
seguinte template mostrado na figura 17.
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Figura 16 — Criacdo de um novo catalogo
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Resultados

Ao invés de se ter que procurar constantemente em cada ficheiro de catalogo a informacéo
pretendida, em poucos segundos pode-se obter uma lista com toda a informacao necessaria
para cada catéalogo.

Estima-se que o lead time do processo seja em média 5 minutos por cada vez que se
pretendesse obter informacéo dos catalogos. Por cada vez retiram-se 4 minutos, 1 minuto € o
tempo despendido no processamento do programa e observacéo da informacao

Muitas vezes pretende-se saber que catalogos foram criados em determinada data ou espago
de tempo, ou entdo em que data expiram os catalogos. Esta informacdo era impossivel de se
saber ao certo, a ndo ser através da consulta de todos os catdlogos um a um.

Com a criacao automatica de catalogos foi possivel reduzir o lead time em cerca de 5 minutos
e tornar este processo automatico. Anteriormente o utilizador era obrigado a criar de base um
novo catalogo tendo que o formatar da maneira correcta. Com a opcao criar catdlogo para
além de se ter tornado automatico foi possivel normaliza-los

5.2 Envio automatico de correspondéncia electrénica

5.2.1 Situacdao actual

No contacto com os fornecedores em muitos casos ha necessidade de enviar informacdo sobre
um mesmo tema via e-mail para uma grande quantidade de fornecedores. Observou-se essa
situacdo varias vezes por forca da experiéncia durante o estagio. Para além disso no caso, por
exemplo, de entrega da avaliacdo LEB a todos os fornecedores, a informacdo que segue em
anexo é personalizada para cada empresa. A Unica maneira de o fazer no PUI seria enviar um
e-mail para cada fornecedor o que torna o processo penoso e ineficiente.

Na Bosch Termotecnologia SA o programa utilizado para gestdo da conta pessoal é o
Microsoft Outlook. E com este programa que € feita a comunicacdo com colaboradores,
clientes e fornecedores.

Solucéo

Para solucionar esta situacdo apresentada em cima, foi criado uma ferramenta através de um
ficheiro Excel com um layout que permite enviar um e-mail para todos os fornecedores com
informagdo em anexo personalizada para cada empresa. A ferramenta foi criada de maneira a
gue o utilizador possa escrever o e-mail. O utilizador deve preencher 0s campos necessarios
sendo o e-mail enviado com a estrutura standard da Bosch Termotecnologia SA. Estrutura
essa que pode estar presente no e-mail em inglés ou em portugués, conforme a deciséo do
utilizador.
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5.2.2 Solucéo proposta

Para que o funcionamento da ferramenta seja sempre fiavel, foram definidas regras de criacdo
e utilizacdo do envio de correspondéncia, como forma de comunicacdo com o utilizador, que
podem ser vistas no layout da ferramenta na figura 18.

BOSCH

Invented for life

Enviar e-rmails

Figura 17 — Layout da ferramenta de envio automatico de e-mails.

Esta ferramenta foi desenvolvida num ficheiro Excel, utilizando a linguagem VBA, que
chama a funcionalidade do Outlook para enviar e-mails. Como todos os colaboradores
trabalham a partir do Microsoft Outlook, como base de trabalho, esta ferramenta funciona
quando programa esta activo. Inserindo os dados nas caixas de texto 0 programa envia um e-
mail escrito pelo utilizador com uma estrutura predefinida.

O ficheiro possui duas folhas, uma com o layout descrito na figura 18 e outra com uma lista.
Nessa lista deve ser colocado o nome do ficheiro numa coluna e o endereco na coluna
seguinte. A figura 19 ilustra a tabela.
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Nome do ficheiro E-mail

Empresa A.ext endereco@empresaA.com
Empresa B.ext endereco@empresaB.com
Empresa C.ext endereco@empresaC.com

Figura 18 — Lista de ficheiros e e-mails

O programa corre um ciclo em que acede a cada célula correspondente ao nome do ficheiro e
envia em anexo esse ficheiro. Através do mesmo ciclo acede as células que corresponde o
endereco de e-mail e associa ao destinatario do e-mail no cddigo. Ha ainda a possibilidade de
colocar mais do que um paragrafo de texto pelo que conforme sejam ou nédo inseridos dados
nessas caixas 0 e-mail é enviado com a formatacdo adequada. Como normalmente se
contactam empresas tanto portuguesas como estrangeiras, o utilizador pode preferir enviar o
e-mail em portugués ou em inglés.

O ciclo é repetido enquanto houver células da coluna com os enderecos de e-mail da folha
lista preenchidas.

Resultados

Os beneficios que resultam desta ferramenta em termos praticos e de reducéo de tempo de
execucdo sdo evidentes. Embora este seja um processo bastante simples, em termos de tempo
é dispendioso. Como o departamento de compras lida todos os dias com os fornecedores
existem muitas situacbes em que € necessario transmitir a mesma informacdo a varias
empresas.

Em média o envio dos e-mails iria depender do nimero de fornecedores. Com base em vérias
situacbes semelhantes ocorridas durante o estagio estima-se que 0 nUmero seja
aproximadamente 50 empresas. O tempo de envio dos emails rondara os 20 minutos. Com a
ferramenta para além de ser mais pratico o tempo poderd ser reduzido em cerca de 10
minutos.
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6 Conclusdes e perspectivas de trabalho futuro

A realizacdo do projecto de dissertacdo representou uma transicdo da formacdo académica
para a formacao profissional.

Na abordagem a este relatério, houve a intengdo de conciliar um projecto que era relativo a
uma actividade profissional com uma vertente académica no estudo de arte.

Ao longo do projecto foi possivel desenvolver competéncias relacionadas com &reas
estudadas durante o curso, bem como competéncias individuais no contacto sistematico com a
vida profissional através da troca de experiéncias com muitas empresas e colegas de trabalho.
No presente projecto a comunicacao foi essencial para que se pudesse obter resultados.

As expectativas de trabalho futuro estdo no imediato relacionadas com os projectos Supplier
Monitoring e LEB que continuam em curso. Para trabalhos futuros seria interessante rever
alguns passos dados no projecto Supplier Monitoring, tendo em vista a sua optimizacéo.
Nomeadamente no processo de recolha de informacéo dos fornecedores. Seria mais eficaz a
configuragdo das folhas de Excel dos formularios com o objectivo de automatiza-los e
restringi-los de modo a que o output geado fosse o mais uniforme possivel. Juntamente
poderia ser enviada informacao precisa sobre racios financeiros e directrizes gerais para que
ndo houvesse diferentes interpretacGes por parte das empresas. Uma outra possivel revisdo
seria, no ambito dos fornecedores criticos, estabelecendo reuniGes obrigatérias nas suas
instalacBes, no sentido de se deslocar ao terreno, observar 0s processos € 0S recursos.

Com a andlise feita aos custos de transporte, espera-se que num futuro proximo possam ser
alteradas politicas de custos e que a informacdo disponibilizada possa ser utilizada para
estabelecer custos de oportunidade aos custos de transporte debitados pelos fornecedores.
Para tal terd que haver uma decisdo interdepartamental, num situacdo a ser planeada
futuramente.

Nos processos internos de gestdo de fornecedores, ha a intencdo de continuar a identificar e
implementar medidas de melhoria que permitam reduzir tempos e agilizar esses processos.

Ao longo do estagio o trabalho realizado tem sido direccionado para projectos relacionados
com o departamento de compras indirectas. As expectativas passam também por uma maior
concentracdo de desenvolvimento de competéncias no &mbito da actividade de comprador a
medida que véo sendo finalizados os projectos que foram atribuidos.
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ANEXO A: Supplier Monitoring
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Figura 19 — Diagrama de processos do projecto Supplier Monitoring
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Bosch Estimagéo do Risco da Procura (Leve em conta a procura global dos RB¥)
Pagina 1/1
n°® Fornecedor: 007 Fornecedor: EmpresaZ Campo de Material:......cccceeiiiiniiiiiiinnnnnannns
Critérios Informacgao/Comentario
Produtos
' i Quantidade Volume de Resulados
Designacdo Compra de Compras
bens EUR milhdes
Aplicacdo Fp
¢ Pecas mecénicas R R neco
) efectuadas/maguinadas &ri especializado em
A que familia/produtos se por desenho et 5 Estimagéo do Risco da Procura
referem? E quais é que sd0  |loldes e gabais de determinatos
utiizados & em que resuttados? | producéio trabahos
Equipamentos Satisfacdo
i : < 1 25 75 100
!.1aqu1n§5f‘equ1pamentos Prototipos. clevada.dos Relativamente | Bastante M§3,° Baztante [ Relativamente
especiais efectuados trabalhos devado | elevado | o0 | baio baixe
segundo projecto realizados

Tendéncia da Procura

Como avalia a probabilidade da
nossa procura pelos produtos
referidos descer
substancialmente nos proximos
dois anos? E qual a causa?
[e.9. Fase ramp-down,
armazenamento, perda de pedidos,
entre outros)

Os trabalhos/servicos produzidos sdo proporcionais a
continuidade da laboracdo da Bosch, sendo certo que se tratam
de pecas e/ou trabalhos de reposicdo/reforco da capacidade
existente e que é necessaria a laboracdo industrial

Especializacdo de Produtos

Qudéo alto & o risco dos
produtos referidos serem
apenas utiizados na aplicacéo
actual? Ou sdo estes produtos
ou produtos simliares também
utilizaveis para resultados
similares ou diferentes?

laboracao industrial

Os trabalhos executados sdo adaptados a nossa realidade de

Tecnologia/Qualidade

Qual € a probabilidade prevista
de alteracdes tecnoldgicas nos
proximos dois anos (e.g.
implementacéo do processo
produtive)?

Sera expectavel um aumento | Optimizado.
significative de normas de
qualidade nos proximos anos?

Em regra o processo produtivo encontra-se estabilizado e

Especializacdo em
equipamentos de fabrico

em utilizacdo é mais
especializado ou &
universalmente mais utilizavel?

areas de producdo industrial.

Apesar do tipo de solucdes serem desenvolvidas para um fim
0 equipamento de fabrico globallmuito especifico, o seu conceito pode ser replicado em outras

Comentarios: N&o existe risco de procura para este fornecedor.

BR 2/BR 1 Critico

Nao critico

Figura 25 — Formulario de estimacéo do risco de procura no caso de estudo
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ANEXO B: Avaliacdo LEB
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Resultados da Avaliacdo LEB de Fornecedores da BOSCH para
Fornecedores "Gerais" BVE

Periodo de avaliagdo _ 2008 Departamento/divisio comprader TTPo/ur _|
N® Fornecedor: | o Volume de compras (M€fano ant)? 5.000€ _|
Fornecedor: Ermpresa X Vol. compras (M€/ano 2.° ane ant.) ;. 15,000 €
Responsavel pela compra:__ Comprador N.” de Telefone: 22222222 =
Data 13-03-2009

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

Ferramentas, recursos de producio e de area técnica X

Produtos quimicos, lubrificantes industriais, tintas, gases (Mat.Gr. M)

Equipamento de medicao e teste

Equipamento eléctrico, cahines de controlo, instalacées elécricas

Proteccio e higiene corporal e laboral

Equipamento de escritario, comunicacies de escritario, material de escritario

Equipamento de trabalho, infra-estruturas de trahalho

Material de impressaon e embalagem, papel

Servicos WEG, reparacies de ferramentas, limpeza, ar-condicionadofventilagio

Servicos associados a produgao

Manutencio de equipamento e maquinaria MAE < 100 ME

Qutros:

*) O preenchimento desta area no é necessario. Os valores serio obtidos através do formulario de avaliagéo.

*PE - Resultados de prego e custo 30%
*KE -Foco na comunicacgio e no cliente 20%
*QE -Resultados de qualidade 30%
*LE -Logistica 20%
medicio

* Resultados de LEB/avaliacio de projecto: 62.5%

Potencial de inovagéo: Alta

Certificacio requerida: Sim

Nivel de certificagio: ] min. 1ISO 9001:2000

* Resultado geral de LEB incluinde nivel de certificagio: 62.5%

Ohservagies
{podera incluir aqui algumas informaciées suplementares ou outras referéncias como PLKZ ou EMKZ {desenvolvimento):

Figura 26 — Exemplo de um resultado de avaliacdo LEB de um fornecedor
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ANEXO C: Analise de afectacéo de custos de transporte
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2kgab 5kg a 10kg a 20kg a 25kg a 30kg a

Fornecedor | Até 2kg kg 10kg 15kg 15kg a 20kg 25kg 30kg 40kg

1 -1.05 € -1.35 € -1.65€ -2.70€ -2.35€ -4.00 € -3.65 € -5.55 €

2 -0.15 € -0.15 € -045€ -0.30€ 0.05 €

3 -2.28 € -2.28 € -2.28€ -3.30€ -2.95 € -5.21 € -4.86 €

4 -4.47 € -4.47 € -447€ -6.26 € -5.91 € -7.62 € -7.27 € -8.75 €

5 -1.36 € -3.39 € -5.53€ -7.59¢€ -13.65 € -14.28 € -14.81 €

6 0.10 € -0.46 € -1.45€ -2.83€ -2.48 € -4.36 € -4.01 € -6.01 €

7 -1.65 € -1.65 € -265€ -3.30€ -2.95 € -4.60 € -4.25 €

8 -0.91 € -0.91 € -3.75 €

9 -0.09 € -0.19 € -0.79€ -1.05€ -0.70 € -212 € -1.77 €

10 -0.65 € -1.65 € -265€ -3.30€ -3.95 € -4.60 € -5.25 € -5.55 €

11 0.39 € 0.39 € -0.03 € 0.05 € 0.00 € -0.18 € 0.17 € 0.05 €

12 -4.23 € -4.23 €

13 -0.93 € -1.05 € -1.63€ -2.25€ -1.90 € -2.53 € -2.18 €

14 0.19 € -0.78 € -1.84 €

15 -4.65 € -4.65 € -5.65 €

16 -415€ 415 € -415€ -3.80€ -3.45 € -3.10 € -2.75€ -2.05 €

17 -0.15 € -0.15 € -0.15 € 0.20 € 0.55 € 0.90 € 1.25€ 1.95 €

18 -15.95 € -15.60 € -15.25 € -14.55 €

19 -8.65 € -8.65 € -8.65€ -8.30€

20 -2.15 € -2.15 € -215€ -1.80€ -1.45 € -1.10 € -0.75 € -0.05 €

21 -4.65 € -4.65 € -465€ -4.30€ -3.95 € -3.60 € -3.25 € -2.55 €

22 0.04 € 0.04 € -0.51€ -0.71€ -0.36 €

23 -2.60 € -2.60 € -260€ -2.25€ -1.90 € -1.55 € -1.20 € -0.50 €

24 -16.65€ -16.65€ -16.65€ -16.30€ -15.95 € -15.60 € -15.25 € -14.55 €

25 0.04 € 0.04 € -2.06 €

26 -0.79 € -1.01 € -1.99€ -3.59¢€ -3.24 € -4.63 € -4.28 €

27 -0.89 € -0.89 € -0.89€ -0.54€ -0.19 € 0.16 € 0.04 € -0.22 €

28 -0.15 € -0.15 € -0.15 € 0.20 € 0.55 € -0.60 € -0.25 € 0.45 €

29 -6.45 € -6.45 € -6.45 €

30 -3.65 € -3.65 € -3.65€ -3.30€ -2.95 € -2.60 € -2.25 € -1.55 €

Figura 27 — Tabela de custos de transporte
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ANEXO D: Melhoria de processos internos na gestao de fornecedores
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Figura 28 — Exemplo de um catélogo de fornecedor

66



Processos na Gestao de Fornecedores

Data vélida Data vélida
Nome |Fornecedor Descricao de até
Cl.xls 1 Catéalogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C2.xls 2 Catéalogo sobre X 28-07-2005 31-12-2010
C3.xls 3 Catéalogo sobre X 08-01-2007 31-12-2008
C4.xls 4 Catéalogo sobre X 01-01-2008 31-12-2010
C5.xls 5 Catalogo sobre X 25-03-2009 31-12-2010
C6.xls 6 Catalogo sobre X 23-03-2009 31-12-2010
C7.xls 7 Catalogo sobre X 27-05-2008 31.12.2011
C8.xls 8 Catalogo sobre X 16-11-2006 31-12-2010
C9.xls 9 Catalogo sobre X 01-01-2007 01-01-2011
C10.xIs 10 Catélogo sobre X 04-02-2008 31-12-2010
Cllxls 11 Catélogo sobre X 04-06-2008 31-12-2010
C12.xls 12 Catalogo sobre X 21-03-2006 31-12-2010
C13.xls 13 Catélogo sobre X 01-08-2009 31-12-2010
Cl4.xls 14 Catalogo sobre X 13-10-2005 31-12-2011
C15.xls 15 Catalogo sobre X 27-10-2005 31-12-2010
C16.xls 16 Catalogo sobre X 14-02-2007 31-12-2010
C17.xls 17 Catalogo sobre X 11-05-2009 31-12-2010
C18.xls 18 Catélogo sobre X 26-06-2008 31-12-2010
C19.xIs 19 Catélogo sobre X 01-06-2007 31-12-2010
C20.xls 20 Catélogo sobre X 11-03-2008 31-12-2010
C21.xls 21 Catélogo sobre X 04-02-2008 31.12.2011
C22.xls 22 Catalogo sobre X 19-06-2009 31-12-2010
C23.xls 23 Catélogo sobre X 01-01-2005 31-12-2009
C24.xls 24 Catélogo sobre X 01-03-2009 31-12-2010
C25.xls 25 Catélogo sobre X 28-04-2009 31-12-2010
C26.xls 26 Catélogo sobre X 02-01-2007 31-12-2010
C27.xls 27 Catélogo sobre X 10-03-2009 31-03-2010
C28.xls 28 Catélogo sobre X 02-01-2007 29-12-2007
C29.xls 29 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C30.xls 30 Catélogo sobre X 03-11-2006 31-12-2010
C31.xls 31 Catalogo sobre X 17-10-2006 31-12-2010
C32.xls 32 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C33.xls 33 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C34.xls 34 Catélogo sobre X 01-01-2009 31.12.2011
C35.xls 35 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C36.xls 36 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C37.xls 37 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C38.xls 38 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C39.xls 39 Catélogo sobre X 01-01-2008 31-12-2010
C40.xls 40 Catélogo sobre X 22-05-2009 31-12-2010

Figura 29 — Lista de todos os catdlogos
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Nome |Fornecedor Descrigcao Data vélida de | Data valida até
Cl.xls 1 Catalogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C4.xls 4 Catélogo sobre X 01-01-2008 31-12-2010
C5.xls 5 Catélogo sobre X 25-03-2009 31-12-2010
C6.xls 6 Catélogo sobre X 23-03-2009 31-12-2010
C7.xls 7 Catélogo sobre X 27-05-2008 31.12.2011
C10.xls 10 Catélogo sobre X 04-02-2008 31-12-2010
Cli.xls 11 Catalogo sobre X 04-06-2008 31-12-2010
C13.xls 13 Catalogo sobre X 01-08-2009 31-03-2010
C17.xls 17 Catalogo sobre X 11-05-2009 31-12-2010
C18.xls 18 Catélogo sobre X 26-06-2008 31-12-2010
C20.xls 20 Catélogo sobre X 11-03-2008 31-12-2010
C21.xls 21 Catalogo sobre X 04-02-2008 31.12.2011
C22.xls 22 Catalogo sobre X 19-06-2009 31-12-2010
C24.xlIs 24 Catélogo sobre X 01-03-2009 31-12-2010
C25.xls 25 Catélogo sobre X 28-04-2009 31-12-2010
C27.xls 27 Catélogo sobre X 10-03-2009 31-03-2010
C29.xls 29 Catalogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C32.xls 32 Catalogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C33.xlIs 33 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C34.xls 34 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C35.xls 35 Catalogo sobre X 01-01-2009 31.12.2011
C36.xls 36 Catalogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C37.xls 37 Catalogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C38.xls 38 Catélogo sobre X 01-01-2009 31-12-2010
C39.xls 39 Catélogo sobre X 01-01-2008 31-12-2010
C40.xlIs 40 Catalogo sobre X 22-05-2009 31-12-2010

Figura 30- Lista selectiva de catalogos
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