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RESUMO

O presente relatdrio intitulado “O Procurement e a Sele¢do de Fornecedores” tem como
base o estagio curricular decorrido no ambito do Mestrado em Gestao pela Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra, realizado na STRA S.A. no periodo de Fevereiro a
Junho. Numa fase inicial do estagio foram apresentadas as varias tarefas desempenhadas
no departamento financeiro da empresa, havendo um foco especial no Processo de
Procurement, ou seja, todos os procedimentos que envolvessem fornecedores, incluindo a

sua gestdo e/ou controlo e, posteriormente, a fungcdo compra.

O objetivo principal do estagio passou pelo controlo da fung¢do compra, envolvendo dessa
forma todo o Processo de Procurement que é necessario de realizar antes de qualquer
aquisicdo de um produto e/ou servigco. Com isto, o contacto com os fornecedores, a troca
de informacdo, a negociacdo, a analise dos mesmos e, por fim, o contrato, foram realidades
presentes no meu dia a dia, que levaram a elaboracdo e, posteriormente, a implementacao

de um Processo de Procurement na Stratio.

No sentido de melhorar o processo em vigor na Stratio, comecei por realizar uma revisao
da literatura, através da qual verifiquei que ndo existe um consenso na defini¢do do termo
procurement e que a integracdo dos diferentes conceitos ndo estd consolidada. Assim,
procurei clarificar as diferencgas entre supply management, buying e procurement. Com a
revisdo de literatura foi possivel identificar possiveis modelos a utilizar na selecdo de
fornecedores. Com base nestes modelos, efetuei um teste numa situagao real. Tendo em
conta a literatura e os resultados da aplicacdo dos Modelos de Analise Matematica elaborei

um Processo Interno de Procurement para a Stratio, que permitird otimizar este processo.

Além do meu contributo para o desenvolvimento do Processo de Procurement da empresa,
também desempenhei outras tarefas que estdo detalhadas no relatério. Em resultado do
estdgio e do estudo realizado, é possivel concluir que o Processo de Procurement é
importante para a competitividade das empresas, pelo que deve merecer mais atencao.
Uma melhor integracao deste processo na cadeia de valor e o desenvolvimento do mesmo
de uma forma mais estruturada, permitira criar valor e podera ser uma fonte de vantagem

competitiva para as empresas.

Palavras-Chave: Procurement, Compra, Gestdo de Fornecedores, Modelos de Selecdo

Vii



ABSTRACT

This present report entitled "Procurement and Supplier Selection" is based on the
curricular internship carried out within the scope of the Master's Degree in Management
by the Faculty of Economics of the University of Coimbra, which was held at STRA S.A. from
February to June. Initially, the various tasks to be performed in the company's financial
department were presented, with a special focus on the procurement process, that is, all
the procedures that involve suppliers, including their management and/or control and,

later, the purchase function.

The main objective of the internship was to control the purchasing function, thus, involving
the entire Procurement Process that must be carried out before any purchase of a product
and/or service. The contact with the suppliers, the exchange of information, the
negotiation, the analysis of the same and, finally, the contract, were realities present in my
daily life, which led to the preparation and, subsequently, to the implementation of a

Stratio Procurement Process.

To improve the current process in Stratio, | started by doing a literature review, through
which | verified that there is no consensus on the definition of the term procurement and
that the integration of the different concepts is not consolidated. So, | tried to clarify the
differences between supply management, buying and procurement. With the literature
review it was possible to identify possible models to be used in the selection of suppliers.
Based on these models, | performed a test in a real situation. Considering the literature and
the results of the application of mathematical analysis models, | developed an Internal

Procurement Process for Stratio, which will allow optimizing this process.

In addition to my contribution to the development of the company Procurement Process,
| also performed other tasks that are detailed in the report. As a result of the internship
and the study carried out, it is possible to conclude that the Procurement Process is
important for the competitiveness of companies, so it should deserve more attention.
Better integration of this process in the value chain and its development in a more
structured way will create value and could be a source of competitive advantage for

companies.

Keywords: Procurement, Purchase, Supplier Management, Selection Models
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O Procurement e a Selecao de Fornecedores

CAPITULO 1
Introducao
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O Procurement e a Selecdo de Fornecedores

Atualmente, apds o término dos estudos, os alunos enfrentam, cada vez mais, grandes
dificuldades no acesso ao mercado de trabalho. Como tal, a Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra oferece como op¢do do plano curricular do Mestrado em Gestao
a possibilidade de realizagdo de um estagio curricular, dando assim a oportunidade de
integracdo numa empresa. O objetivo sera ndo sé a promocgao da insercdo dos alunos no
contexto profissional, como também os ajuda a contactar diretamente com uma nova
realidade desconhecida até entdo, a qual poderd ter inicio na empresa onde vao estar

inseridos.

O presente trabalho é fruto do meu estagio curricular na STRA, S.A., cuja atividade principal
é a programacao informatica. A Stratio, marca pela qual é conhecida a empresa, segundo
a sua visdo, estd a construir um futuro em que tudo chegue ao seu destino
atempadamente. Desta forma, ao juntar a engenharia automdvel e a investigacdo
cientifica, cria modelos de Inteligéncia Artificial (IA) para automatizar a detecdo de
anomalias e falhas em veiculos. A tecnologia da Stratio permite recolher uma quantidade
de dados muito elevada dos veiculos, com grande qualidade, e automatizar a andlise desses
dados. O principio é que o ser humano consegue ser excelente na sua capacidade criativa,
mas os computadores sdo muito mais eficientes e produtivos em tarefas repetitivas. Em
momentos de crise, as empresas de transportes de mercadorias precisam de um apoio para
continuar a prestar os seus servicos até as populacdes. Sem os servicos das empresas de
transportes a economia ndo abranda, antes pelo contrério, ela para. A Stratio possibilita
desta forma a aceleracdo da transicdo deste tipo de servicos para operagées controladas

remotamente.

Atualmente para fazer face a competitividade do mercado de trabalho, cada vez mais
globalizado, verifica-se que as grandes organizacles estdo cada vez mais a apostar no
desenvolvimento do departamento de compras. No passado, a fungdo compra era vista
como uma atividade de suporte para muitas empresas, em que nem todas sentiam a
necessidade de a enquadrar na estrutura da organizacdo. Cada departamento fazia as
proprias aquisicdes de forma autdonoma consoante as suas necessidades, sem qualquer
processo. Muitas vezes, devido a esta situacao pode haver uma ma gestdo de fornecedores
e pode-se dar o caso de mais do que um departamento trabalharem com o mesmo
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fornecedor para o mesmo produto/servigo com precos diferentes. Assim, esta abordagem
com os fornecedores ndao sera uma boa opg¢ao porque pode criar muitas discrepancias e

levar alguns desperdicios desnecessarios.

Desta forma, o futuro de uma organizacao vai depender cada vez mais da capacidade do
procurement em dar resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes. Assim, deve
existir um departamento que coordene todas as vontades internas que vao surgindo das
varias partes. Um departamento forte na procura de fornecedores, na gestdo de possiveis
parcerias e na otimizacao de custos, faz com que a organizagao esteja mais preparada para
enfrentar as exigéncias que o mercado impde. O departamento de procurement vai ter
cada vez mais impacto no negdcio e na gestdao da empresa, sendo uma drea que ird ter um

forte crescimento no mercado de trabalho nos préximos anos.

Com isto, retém-se que as empresas ao estarem muito mais focadas com a otimizacdo de
custos a todos os niveis veem a necessidade de criar ou desenvolver um processo ligado a
funcdo compra e tudo o que a envolve, dado que esta é fulcral para o crescimento e
estabilidade de uma organizagdo. Assim sendo, o procurement é visto como uma peca
fundamental na estratégia das empresas, existindo cada vez mais profissionais
especializados em negociagao, visao estratégica de compras e otimizag¢ao de processos e

fornecedores.

Relativamente a estrutura, o presente documento encontra-se organizado em 5 capitulos.
No primeiro é realizada uma introducdo com o foco no procurement, desde a necessidade
da sua existéncia até a presenca numa organizacdo. No segundo é apresentada a entidade

de acolhimento, o estdgio e as tarefas desenvolvidas.

O terceiro capitulo estd reservado para a revisdo da literatura. Aqui, inicialmente explico o
surgimento do termo procurement, as varias abordagens existentes nas diversas
perspetivas de alguns autores e exponho alguns obstaculos que podem surgir quando se
fala em procurement. De seguida faco uma descricdo do Processo de Procurement
comegando por especificar o papel das organiza¢des na presenca do procurement, listo as
fases que devem ser seguidas quando uma empresa decide fazer procurement para todas

as atividades e refiro a importancia que os servigos tém neste processo. A meio do capitulo

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira
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apresento o Modelo de Procurement, detalhando, posteriormente, os conceitos que lhe
estdo associados. Consequentemente, seguem-se os Métodos para a Selecdo dos
Fornecedores e finalizo este capitulo com uma visdo de boas prdaticas que devem ser

tomadas em procurement.

O quarto capitulo comeg¢a com um enquadramento da funcdo de procurement na Stratio,
e apresento como é que atualmente a empresa faz a gestdao de compras, avalia e qualifica
os fornecedores. De seguida, descrevo a sua atividade e faco uma andlise dos atuais
fornecedores. Também apresento o projeto que vai estar na origem da aplicacdo dos
Modelos de Selecdo de Fornecedores e faco a sua aplicacdo. Na ultima seccdo descrevo
como é que a Stratio implementou o Processo de Procurement e todas as etapas que

devem ser seguidas para a sua execugao.

O relatdrio acaba com o capitulo 5. Este refere-se a conclusdo, em que, por um lado, faco
uma reflexdo critica de todo o meu estagio curricular, desde a presenca na empresa, as
funcdes desempenhadas, bem como a aplicacdo dos modelos e os beneficios subjacentes
guando uma empresa estabelece um Processo de Procurement. E, por outro lado, comento
sobre as consideragdes finais de todo este estdgio, incluindo ndo sé a minha presenga na

empresa como também a realizacdao do presente relatério.
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2.1 Entidade de Acolhimento

O estagio que esteve na base da elaboracdo do presente relatério decorreu na empresa
STRA, S.A., conhecida também por Stratio Automotive, com sede no Instituto Pedro Nunes,
Edificio D, Coimbra. O objetivo geral do estdgio foi o estabelecimento de uma relacao
propicia para ambas as partes, através da realizacdo de diversas atividades enriquecedoras
tanto a nivel profissional como pessoal, com a intencdo de criar valor para a empresa. Ao
longo deste estagio tive a oportunidade de desempenhar algumas func¢des dentro do

departamento financeiro, com um foco especial na fun¢do de Procurement.

A empresa foi fundada, em 2015, por Ricardo Margalho e Rui Sales. Numa viagem de
autocarro para o aeroporto, a caminho de uma oportunidade de negécio com uma grande
multinacional, este infelizmente avariou. Todos os passageiros ficaram retidos durante
horas e, consequentemente, o Rui e o Ricardo perderam o voo, o encontro, e perderam a
oportunidade de uma vida inteira. Apds este triste episddio, ambos pensaram que devia

haver um transporte que nao falhasse.

A empresa tem vindo a crescer a um ritmo cada vez mais acelerado, fruto da captacdo de
grandes clientes com elevado potencial no mercado, registando com um capital social de
63786,03€. Em outubro de 2018, a Stratio conseguiu levantar um financiamento de 3
milhdes(M) de euros em resultado de investimento dos atuais investidores, Crane Venture
Partners e LocalGlobe. A evolugao continua reflete-se num reconhecimento pela Nanalyse,
empresa de pesquisa que informa investidores das melhores empresas em diversos ramos
de tecnologia, que levou a que a STRA, S.A. em junho de 2019 conseguisse um lugar no Top

10 das melhores StartUps Portuguesas em IA.

Para perceber melhor o que tem sido a atividade anual da empresa apresento os factos na

tabela seguinte.
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Tabela 1 Ordem Cronolégica dos Acontecimentos

Factos

Inicio da Stratio com a missdo de expandir a engenharia automotiva através da
pesquisa cientifica, aplicar a maquinas para detetar anomalias e falhas com o
objetivo futuro de zero tempo de inatividade. O capital inicial tem origem de
empreendimentos anteriores dos fundadores Ricardo Margalho e Rui Sales.

2015

Realiza-se um teste de uma versdo protétipo do primeiro produto (Stratio Foresight)
numa empresa de autocarros que adquire o produto para uma frota constituida por
50 veiculos.

2016 A meados de 2016 a Stratio recebe um financiamento de Investigacdo &
Desenvolvimento (1&D) da Unido Europeia, através de uma aceleradora do Conselho
Europeu de Inovagao. Assim, a empresa consegue 1.1M€ para iniciar a sua atividade,
nascendo assim um novo talento.

Anunciou-se publicamente o primeiro produto, seguindo o langamento em Madrid
durante a Feira Internacional de Autocarros (FIAA), um dos principais eventos da
2017 inddstria.

A Stratio é premiada com o “Melhor Novo Produto” na feira em Boston, em
Indiandpolis, nos Estados Unidos.

A primeira adi¢do de financiamento de capital de risco da-se com 3M<€ para
desenvolver produtos e I&D.

2018 Abertura de um novo escritorio em Lisboa.

Inicio de vdrios projetos em diferentes mercados e é assinado o primeiro contrato de
OEM (Original Equipment Manufacturer) acima de 1M£.

Como resultado dos esforcos de I&D em conjunto com o desenvolvimento de
produtos, foi expandido com o Stratio Explorer o Stratio Pilot e o Case Manager.
Iniciam-se os principais projetos na Europa aliados a empresas de camides e
autocarros.

2019 L o
A empresa cresce para 50 funcionarios, abre novos escritérios e expande as suas
atividades comerciais.
Realiza-se um grande investimento em qualidade para garantir que os produtos
suportem o crescimento da procura e a satisfacdo do cliente.

2020 Atualmente a preocupacao da Stratio assenta na satisfacdo do cliente. A aposta

continua na qualidade remete para um crescimento na base atual de clientes.

Fonte: Elaboragao Prépria
Pensou-se que o desenvolvimento de novas tecnologias no setor automoével seria a chave
para resolver todos os problemas do mesmo, mas na verdade veio complicar ainda mais. A
tecnologia permite que os testes do veiculo sejam realizados mais frequentemente e ao
longo de todo o ciclo de vida do mesmo. Esta analise permite a recolha de muitos dados,
gue necessitam de ser tratados. Para isso, a automacao é uma ferramenta essencial para a
exploracdo e analise de dados, dado que através de um computador essa tarefa torna-se
eficiente e repetitiva. A partir das anomalias detetadas pelo ser humano e da energia

computacional, é possivel que um computador, através de métodos com base em IA,

7

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira



O Procurement e a Selecdo de Fornecedores

analise e fornecga todos os resultados que sao precisos constantemente. A Stratio faz o que
mencionei anteriormente e estd a crescer cada vez mais, acelerando a criagdo e a
operacionalizacdo de novos modelos para veiculos nesse campo, criando novas
ferramentas e aplicagdes de software para detetar anomalias e falhas. O ideal para todos
serd alcancar zero tempo de inatividade e possibilitar uma mobilidade continua e

impardvel.

Desta forma, a atividade da empresa é uma forma de combater todo o ambiente, através
da eliminagdo das interrup¢des na circulagdao rodoviaria, que ao ser constituido por
inumeros fatores, vai influenciar constantemente os veiculos. Apesar dos extensos testes
a que sao submetidos, continuam a ocorrer falhas e anomalias. Nos dias de hoje, estas
falhas ocorrem mais frequentemente em autocarros e camides, que sdao meios de
transporte de que a populacdo depende para varios servicos. Estes veiculos ajudam ndo so
no transporte préoprio como também na entrega de bens em supermercados, farmacias,
hospitais e entre outros, ou seja, toda a economia depende deles. Assim, a existéncia de
falhas pode prejudicar tanto as empresas quer as pessoas e os custos disparam a todos os

niveis.

A Stratio pretende construir um futuro em que tudo chegue ao seu destino

atempadamente. Assim, a visao da Stratio consiste em: Driving a zero downtime future.

Relativamente a missdo, a Stratio pretende, no futuro, que tudo chegue ao seu destino a
tempo. Para tal, integra a engenharia automotiva com machine learning? para automatizar
a detecdo de anomalias e falhas. O transporte leva as pessoas a muito lado e todos

sentimos quando os veiculos falham. Tudo depende da fiabilidade dos veiculos.
Assim a empresa adota como slogan: No surprises. No disruptions. Zero downtime.

A Stratio estabelece e define como valores os que apresento na tabela seguinte.

1 Entenda-se por machine learning uma pratica de IA que transmite ao sistema a capacidade de
aprender e melhorar automaticamente através de programas de computador que acessam a
dados e utilizam-nos.
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Tabela 2 Lista de Valores

Valores

Ser Colaborativo

A equipa consegue um desempenho superior a soma total das
individualidades

Ser Pragmatico

Deve-se pensar de forma critica para evitar solugdes de curto prazo que
criem dividas de longo prazo e ndo resolvam os problemas dos clientes

Ser Tenaz Nunca desistir, nunca parar de tentar nem aprender

Ser Impactante

Focar e levar os outros a concentrarem-se no que traz mais impacto e
valor para o cliente

Ser Apaixonado acrescido. Sem paixdo na atividade da Stratio é impossivel atingir o

Como estamos a tentar mudar um setor é necessario um esforgo

objetivo

Fonte: Elaboragdo Prépria

Com o objetivo de implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) é necessario

gue as organizagdes elaborem uma politica de qualidade, que reflete 0 compromisso em

relacdo a intencdes e objetivos da qualidade perante todos os stakeholders. Tendo como

base a politica da qualidade que serve de guia, orientacao e representa a dinamica didria

da empresa, a Stratio recebeu a certificacdo da 1SO9001, fruto dos investimentos em

gualidade no ano 2019, como se pode verificar na tabela 1 — Ordem Cronoldgica dos

Acontecimentos.

A politica da qualidade da empresa assenta em principios como:

v

Garantir a qualidade nos produtos e servicos, a satisfagdo continua das

necessidades, requisitos, expetativas técnicas e comerciais especificas dos clientes;

Garantir a conformidade com as politicas dos clientes e com os requisitos legais,

regulamentares e de normas aplicaveis;

Garantir a satisfacdo dos acionistas, fornecedores, colaboradores e outras partes

interessadas, ou seja, de todos os stakeholders;

Garantir a melhoria continua dos produtos e servigos através da revisdo periddica

de objetivos, metas, processos e procedimentos;
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v’ Criar condi¢Bes para uma cultura de melhoria continua no sistema de qualidade,
garantindo o alinhamento e o comprometimento de todos os stakeholders internos

com a missdo, visdo, valores, prioridades, metas, processos e politicas;

v' Manter a implementacdo dos SGQ, de acordo com as normas NP EN 1SO9001,

continuando a acdo e a conformidade;

v' Garantir o “treino” adequado dos colaboradores, fornecendo as ferramentas

necessarias para garantir a qualidade do produto e servico que a Stratio oferece.

A Stratio considera como stakeholder o individuo, grupo ou organizacao que afeta ou é
afetado pelas atividades da empresa e/ou pelo seu desempenho. Assim, na tabela seguinte
sao identificados alguns stakeholders, as suas necessidades, a monitorizacdo da sua
satisfacdo e as obrigacdes de conformidade. Esta identificagdo deve ser reavaliada
anualmente sempre que existirem alteragdes relevantes de origem interna ou externa,

afetando a estratégia da empresa.

Tabela 3 Caracterizagao dos Stakeholders

Obrigacdes de

Stakeholder Requisitos/necessidades Monitorizagdo conformidade

Reto.rnoﬂflnance.lro e EBITDA o ‘ \
avaliagdo de ativos; VTC Legislagdo associada a

Acionistas Manutengdo/crescimento VAC atividade desenvolvida

do n2 de clientes; pela Stratio
, . ~ Turnover
Nivel de satisfacdo
Deveres da empresa em AT
relacio a0 em pre ado: Contratos individuais de
¢ . pregaco; Questionario aos trabalho;
Colaboradores Crescimento pessoal e ., I .
funcionarios Legislagdo aplicavel e

profissional;

. outros requisitos
Felicidade no trabalho q

Qualidade do produto e
satisfacdo dos requisitos Pesquisas de satisfacdo Contratos comerciais

Clientes a um prego atingivel; do cliente assinados;
Velocidade e eficiéncia na VTC Acordos de nivel de
prestacdo do servico VAC servico
solicitado
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Processo de compra

Monitoramento do

Contratos assinados
entre a Stratio e

Reguladoras

aplicaveis;
Recebimentos dos
impostos e taxas dentro
do prazo

e pagamentos;
DeclaragGes de ndo
divida (finangas e
Seguranga Social)

justo; fornecedores/parceiros;
~ . desempenho de .
Fornecedores Retencgdo do cliente . Legislagdo e outros
. fornecedores/parceiros; . .
Stratio; A requisitos associados
Volume dos pedidos .
Pagamentos conformes com os servigos da
Stratio
Cumprimentos dos .
. . Cumprimento dos
requisitos legais, . . .
. requisitos legais, Todas as leis e
normativos e . . S
. normativos, obrigagcdes | regulamentos nacionais
Entidades regulamentares

e internacionais (boas
praticas) aplicaveis a
Stratio

Sociedade

Criagdo de postos de
trabalho;
Praticas sustentaveis

Numero de
colaboradores

Todas as leis e
regulamentos nacionais
e internacionais (boas

praticas) aplicaveis a
Stratio

Todas as leis e
regulamentos nacionais
e internacionais (boas
praticas) aplicaveis a
Stratio

Competitividade,

e n . Analise contextual
eficiéncia e lealdade

Competidores

Fonte: Stratio Automotive
Relativamente aos produtos, a Stratio procura, devido a transformacao da tecnologia, um
novo paradigma onde ndo existam falhas, ao mesmo tempo que ambiciona que os veiculos
sejam mais consistentes e fidveis. A empresa combina engenharia automoével e
investigacao cientifica, através do desenvolvimento de modelos de IA para automatizar a
detecdo, em tempo real, de falhas e anomalias nos componentes do veiculo, antes de
estas acontecerem. Assim, é possivel diminuir custos de manutencdo e aumentar a

eficiéncia dos veiculos.

Desta forma, os produtos da Stratio estdo relacionados com os dados dos sensores do
veiculo, que sdo recolhidos e analisados, aplicando modelos de IA, desenvolvidos pela
equipa de Pesquisa da Stratio para a automatizacdo da detecdo de anomalias e falhas,

combinando, desta forma, inteligéncia preditiva com andlises de desempenho de
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motoristas e veiculos, fornecendo uma solugdo de Gestdo Remota de Frotas e de

Manutengao Automatizada.
A solucdo da Stratio é composta por:

v’ Stratio Databox — equipamento certificado com inUmeras aplicabilidades que
permitem processar dados de alta qualidade e permitir uma integracdo perfeita
com os veiculos. Este produto foi desenvolvido para tirar o maior proveito possivel

da lA.

v’ Stratio Foresight — plataforma de Inteligéncia Preditiva que permite a
implementag¢ao de uma Manutengdo Automatizada, mais eficiente e eficaz do que
a manutencao tradicional baseada em quilometragem ou no tempo. Utiliza a IA
para antecipar a detecdo de falhas, anomalias e possiveis avarias, com diagndstico
remoto, alertas de cddigos de erro, planos de manutencdo controlados
remotamente, assim como relatérios e dashboards que permitem um facil acesso a

informacao disponibilizada aos utilizadores.

v’ Stratio Pilot — solucdo integrada de gestdo de Operac¢des com funcionalidades de
eco-driving, recolha remota de dados do tacdgrafo, formacdo remota de
motoristas, e varios outros desenvolvimentos essenciais para a produtividade das
empresas de transporte de mercadorias. Este produto foi desenvolvido com a
colaboracgao de varias frotas de modo a proporcionar uma ferramenta essencial, em
gue as empresas de transporte de mercadorias necessitam de fazer a transicao para
operacdes controladas remotamente de modo a assegurar a continuidade dos seus

negdcios.

v’ Stratio Explorer — ferramenta de anadlise de informac3o e relatdrios, que suporta as
analises dos clientes, e que, quando articulada com o acompanhamento técnico
prestado pela equipa de engenharia e suporte da Stratio, permite um grande apoio
na interpretacdo dos dados recolhidos, e permite as frotas otimizar recursos e

diminuir custos.

Na figura seguinte é possivel ver de forma resumida os produtos da Stratio Automotive:
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Figura 1 Manutengdo Automatizada de Veiculos

databox™

AQUISI(;.EO DEDADOS

foresight™

DETECGAOC DE FALHAS

inteligéncia preditiva

usa inteligéncia artificial
pama detectar anomalias, falhas

& possivels avarias de antemao

Equipamento certificado com mdltiplas funcionalidades gue
permitem processar dados de alta qualidade numa integragao

perfeita com os veiculos.

pilot™

GESTAQ DE FROTAS

inteligéncia telematica

solucio de eco-driving testada
evalidada por frotas, com
methores calculos através da lA

NA‘U’EGA‘;ED DE DADOS

explorare criar
personalizadas, extraindo todo o
potencial dos dados recolhidos

«+ Salde dos componentes +"  Desempenho do condutor Extracgdo de insights valiosos
+  Diagnéstico remoto +  Desempenho de condugdo eficiente Guilar tomada de decisdo

" Alertas de Cédigos de Ermo +"  Consumo de combustivel e energia Supervisionar dados doveiculo
~'  Planos de manutencio +  Estatisticas de viagens Acesso a dados histdricos

" Relatérios e dashboards +"  Analise do tacigrafo Personalizar dashboards

Fonte: Stratio Automotive — STRA S.A.

Para além destas solucbes que tém como objetivo eliminar o tempo de inatividade nao
planeado, ainda existe o Case Manager™, que é apenas uma ferramenta de analise interna.
Este acelera o treino dos modelos de machine learning e permite que os especialistas em

automoveis contribuam para a melhoria continua dos modelos.

Em suma, os produtos da Stratio pretendem ter um impacto imediato e gerar resultados
duradouros nos clientes, apoiando-os de forma inovadora e transformadora, tendo em

conta sempre a sua satisfacdo. O servico ao cliente Stratio passa por quatro fases:

1. O onboarding que avalia a aplicabilidade do produto, atribui a eficacia dos recursos

e define os requisitos técnicos;

2. O servico poés-venda que engloba a formacdo técnica dos produtos e servicos,
suporta de forma personalizada e proativa e faz consultoria para a otimizacdo das

operacoes;
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3. A personalizagdo que implementa solu¢des a medida, realiza a melhoria e faz

atualizagGes da plataforma e enriquece os algoritmos preditivos;

4. A transformacgao permite desenvolver continuamente novas funcionalidades, tem
foco constante na investigacdo automodvel e a infraestrutura tecnoldgica esta

preparada para o futuro.

2.2 Estagio

O estdgio curricular decorreu mais concretamente no departamento financeiro da STRA
S.A., no periodo entre 6 de fevereiro e 17 de junho, tendo sido praticado um hordrio de
8horas diarias, com alguma flexibilizacdo na hora de entrada, cumprindo-se o requisito das
700/720 horas exigidas.

O propdsito deste estagio foi a captacdo e desenvolvimento de conhecimentos técnicos na
area financeira, através da aplica¢dao de conhecimentos e soft-skills adquiridos ao longo de
todo o percurso académico. Deste modo, as tarefas principais estavam interligadas com o
ambito deste estagio, o processo de procurement, sendo que também desempenhei outras
na area da contabilidade e gestdao, com o fim de proporcionar uma experiéncia profissional
gue retratasse a unido da teoria a pratica da vida de um gestor.

Os objetivos podem dividir-se em dois momentos na empresa. No primeiro periodo, que

englobou os dois meses iniciais, os alvos foram:

a integracdao na empresa e enquadramento com a estratégia atual,
e aaprendizagem e interiorizacdo das praticas diarias do departamento financeiro,

e aintroducdo ao processo de sourcing e compras de acordo com o Procedimento de

Qualidade em Procurement,

e apesquisa de novos fornecedores para bens e servicos, dos varios tipos, adquiridos

ou consumidos pela empresa, sejam eles recorrentes ou nao.
Nos restantes meses o foco esteve:
e na avaliacdo dos fornecedores e da sua oferta de produto,

e no apoio da qualificacdo dos mesmos como fornecedores da empresa,
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® na negociagao de pregos e condi¢des com fornecedores,

e na avaliacdo periddica da qualidade dos fornecedores e feedback em caso de nao

conformidades ou oportunidades de melhoria dos atuais fornecedores,

e no apoio no controlo dos custos e margens da empresa em comparagdao com o

plano mensal, trimestral e anual (orcamento),

e na utilizacdo da informacdo recolhida desta atividade na selegao de fornecedores e

negociagdo de pregos.

Figura 2 Escritdrio Coimbra - Ed.D, IPN

Fonte: Stratio Automotive, STRA.S.A.

A empresa tem, para além do escritorio em Coimbra, mais trés escritdrios espalhados por
Lisboa, Londres e Singapura. No entanto a atividade da Stratio ja esta espalhada por todo
o mundo, estando presente em muitos outros paises como a Bélgica, México, Estados
Unidos, Reino Unido, Franca e Espanha. Presentemente a empresa é constituida por 46
colaboradores, estando maioritariamente em Coimbra. Para além destes, a Stratio recebe
nas suas instalacdes alguns alunos para realizarem estagios curriculares. Os colaboradores
estdo distribuidos pelas seguintes equipas: hardware, pesquisa, integracao do veiculo,
marketing, vendas, software gestdo do produto, sucesso do cliente, financeira e gestao.
Cada equipa trabalha de forma autdnoma, existindo um gestor que distribui o trabalho e
as funclOes a cada colaborador. Apesar das equipas trabalharem de forma auténoma ha

sempre interacdo entre as mesmas para o desenvolvimento e venda do produto final.

Mensalmente é realizado um evento em que um membro de cada equipa relata o que foi

feito no més passado e o que vai fazer no préximo més. E também solicitada a colaboracdo
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de todos através da partilha de ideias, opinides e novos desafios. Sao discutidas formas
para ultrapassar os obstaculos e dadas sugestdes sobre tudo o que rodeia o ambiente, ndo

s6 interno como também externo.

Na figura seguinte apresento as tarefas que fui desempenhando ao longo do tempo, sendo

gue depois estas vao ser exploradas mais ao detalhe.

Figura 3 Cronograma das Atividades
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Fonte: Elaboragdo Prépria
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Ap0s ter sido apresentada a toda a equipa, e ter conhecido mais em pormenor as fungdes,

ferramentas, objetivos e responsabilidades dos vdrios elementos que constituem o

departamento financeiro, desempenhei diversas tarefas, que podem ser agrupadas em

quatro grandes grupos:

e Boas-Vindas - diz respeito a todo o processo de adaptacdo a entidade de

acolhimento, destacando por isso:

1.

2.

Exploragao de documentagao — consultei toda a documentacao relativa ao
produto, as politicas internas, as aplicagbes e as ferramentas utilizadas para

auxiliar a gestdo quer interna como externa da empresa;

Exploragao da Stratio Wiki - analisei a plataforma interna da empresa com
todos os processos para os variados stakeholders, bem como o SGQ e os

respetivos procedimentos individuais para cada segmento da empresa.

e Andlise - corresponde ao periodo de pesquisa mais detalhada de todos os processos

atuais dos fornecedores:

3.

Conhecer os atuais fornecedores e processos — explorei os modelos de
gestdo dos fornecedores e reconheci formas de como proceder para a
qualificacdo dos mesmos, como sdo realizados os pedidos de compra e as

reclamacdes;

Contactar toda a documentacgao relativa a fornecedores — examinei todas
as pastas relativas a fornecedores com os respetivos contratos, acordos de

confidencialidade e afins, de modo a reunir toda a informacao possivel;

Reunido — a primeira reunido refere-se a visita do orientador a empresa e a
reunido com o diretor financeiro. Em ambas foram partilhadas ideias e
delinearam-se as minhas tarefas e possiveis contributos para a empresa.
Também mensalmente participei em vdrias reunides com o diretor
financeiro para tracar objetivos e acompanhar o trabalho realizado e a
realizar. No final do més fiz um follow-up com a gestora de Recursos

Humanos para falar de todo o processo até ao momento de integracao,
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trabalho e ambiente na empresa no primeiro més. As reuniées marcadas no
calendario de Margo até ao final do estagio deveram-se ao facto de
diariamente, a partir do momento em que a empresa adotou o trabalho
remoto, o departamento financeiro realizou, no minimo, uma chamada para
falar sobre as tarefas que cada colaborador tem para fazer, trabalho futuro,
tirar ddvidas e outros assuntos que sejam importantes de transmitir ao resto

da equipa;

6. Criacdao de ferramentas de analise para os fornecedores — elaborei uma
base de dados que reunisse toda a informacdo sobre os fornecedores

recolhida na tarefa 4;

7. Andlise dos atuais fornecedores — A medida que ia criando a base de dados,
produzia determinados dashboards para analisar varios fatores importantes

para o desempenho dos fornecedores;

8. Pesquisa de novos fornecedores para um novo produto — surgiu a
necessidade de adquirir um novo item para a empresa de modo a
complementar o produto da Stratio, correspondendo as necessidades e
requisitos atuais dos clientes — tacdgrafo. Como tal, coube me pesquisar
possiveis fornecedores para esse produto e pedir as respetivas folhas do

produto para explorar mais ao detalhe.

e Desenvolvimento e Negociacdo - depois de integrada e conhecer tudo o que
engloba os fornecedores, comecei a ter contacto de forma mais auténoma com
varios procedimentos dos mesmos. Desta forma, inicializei o Processo de

Procurement na Stratio, englobando as tarefas:

9. All-hands — reunido mensal para todos os colaboradores da empresa que
visa manter atualizados do trabalho realizado no ultimo més de cada equipa.
Cada membro da equipa partilha o que foi feito, os problemas que surgiram
e o trabalho no préximo més. E um momento de partilha de ideias e debate
de questdes de forma colaborativa para o melhoramento continuo da

Stratio;
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10. Recec¢do de nova documentagao de fornecedores — organizei e armazenei

11

12

13

toda a informacgao obtida dos novos fornecedores para o novo item;

. Contacto com os novos fornecedores — depois de consultar as folhas

técnicas do produto por fornecedor, fiz uma sele¢do dos mais apropriados
e que correspondiam aos requisitos gerais. De seguida, contactei
novamente os fornecedores, agora s6 os selecionados, para pedir a tabela
de precos para determinadas quantidades, qual o modelo de negdcio que a
empresa desenvolve. Houve alguma troca de informacdes até a negociacao

das condicbes comerciais;

Organizar toda a informagao obtida para o novo fornecimento — realizei
uma base de dados sé para este servico do tacédgrafo e reuni toda a
informacdo do produto e condicdes comerciais, de modo a fazer uma
comparacado entre os varios fornecedores. Houve a necessidade de realizar
algumas operacdes matematicas para poder comprar os precos, condicdes
de pagamentos e outras questdes financeiras, de modo a estar tudo na

mesma unidade de medida;

. Contacto com novo fornecedor para elaboracao de um novo contrato -

14.

surgiu a necessidade de contactar um novo fornecedor para transportes.
Dessa forma, contactei e marquei uma reunido presencial com o mesmo.
Este processo foi mais rapido porque a empresa ja tinha tido contacto com
a empresa fornecedora do servico, mas ainda ndo existia qualquer tipo de
contrato. Na reunido foram discutidas todas as condi¢gdes comerciais,
precos, e assinados os devidos contratos necessarios. Interessava para a
empresa ter mais um fornecedor para este tipo de servico, aluguer de

carros, dado que é uma atividade muito solicitada por toda a empresa;

Fazer novas propostas aos novos fornecedores para o novo produto —apds
analisar os precos de compra do novo produto pensei numa solucdo para
tornar o negécio mais acessivel. Como tal, sugeri aos fornecedores um novo

modelo de aquisicdo do produto, a possibilidade de subscricdo. Pedi
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novamente a tabela de precos e realizei novamente uma analise para esta

opgdo;

15. Fazer procurement para outros servigos da empresa — uma das tarefas da
pessoa responsdvel pelo procurement consiste na procura continua de
fornecedores para as diversas atividades da empresa. Tal deve-se ao facto
de quando existirem varios pedidos das equipas, estes sejam respondidos
de forma mais rapida possivel. Por isso, existe a necessidade de haver
sempre dois ou mais fornecedores para o mesmo tipo de servico ou
produto. De forma a atualizar a base de dados de possiveis fornecedores,
pesquisei os mesmos para telecomunicac¢des, tablets, componentes,
transportes, refei¢cdes, services offices e tradutores, que sdao dos mais

solicitados e precisos num curto prazo;

16. Reunidoes com os novos fornecedores qualificados — depois de analisadas
as propostas dos fornecedores participei nas diversas reunides para acertar
melhor todas as condi¢bes para proceder a escolha final. Nas reunides
estavam presentes para além de mim, o diretor financeiro que deliberava
tudo o que envolvesse opgdes financeiras e o chefe da equipa a qual
interessava o produto, que neste caso era a equipa de hardware. Depois da
escolha final, foi necessdrio comunicar ao gestor de IT para acertar todas as

guestoes informaticas do produto a adquirir;

17. Preparagao para o trabalho remoto — com a situacdo do COVID-19, a

empresa tomou a iniciativa que a partir do dia 16 de marco iriamos optar
pelo teletrabalho. Houve necessidade de preparar todos os documentos
necessarios para podermos trabalharmos de igual forma em casa, bem

como o que precisariamos de levar;

A partir daqui o meu estdgio nao foi igual sé pelo facto de ndo estar fisicamente naquele
escritério em Coimbra, mas eu criei o meu proprio ambiente em casa e estava de igual
forma nas condigdes propicias para desempenhar todas as tarefas propostas. Posso dizer

gue a situacdo de trabalho remoto ndo me veio prejudicar nas fungcGes que tinha que
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desempenhar. Apenas, teve que haver alguma adaptacdo a realidade e com isso foi possivel
fazer tudo através de casa. Felizmente, a empresa contém varias ferramentas da internet
para partilhar diversas informacdes entre a equipa, € como um arquivo digital que contem
varios documentos, que facilita quando acontecem situa¢des inesperadas como a do

COVID-19. Assim, seguiram-se as restantes tarefas:

18. Reunides com os novos fornecedores e decisao final — com a situagao da
pandemia houve a necessidade de remarcar algumas reunides presenciais
que tinha agendado com os fornecedores. Foi entdo que, com a flexibilidade
e compreensao de ambas as partes, se chegou a um novo consenso e novas
datas para as vdrias reunides que faltavam com alguns fornecedores. Depois
destas, a equipa envolvida analisou as varias possibilidades de todos os
possiveis fornecedores e seleciondmos o fornecedor final, procedendo de

imediato a compra do produto.

¢ Implementagao e Avaliagdo - refere-se a parte final do estagio, mais concretamente

a fase de execucdo com a respetiva analise, incluindo as tarefas seguintes:

19. Reunido Processo procurement — face a esta necessidade de cada vez mais
procurar os melhores fornecedores para diversos produtos e/ou servicos, a
Stratio determinou que ¢é importante que todo este Processo de
Procurement seja bem estruturado e faca parte dos Processos Internos da
empresa. Este deve estar ao alcance de todos e devem seguir as devidas
etapas. Nesta reunido foram delineados os varios trabalhos precisos para o
Processo de Procurement. Atribuiram-me a tarefa de desenvolver tudo o
gue englobasse este processo bem como a elaboragdo dos diversos
documentos necessarios para que o mesmo funcione da melhor maneira
possivel na empresa. Em primeira circunstancia, estabeleci o ambito, os
objetivos e defini o processo acompanhado das varias fases a seguir. Criei
uma base de dados para inserir toda a informacdo sobre os novos
fornecedores envolvidos no procurement, dois questiondrios para
apresentacdo dos pedidos de procurement e compra (Anexo 1 e 2) e um

modelo para a submissdo das propostas (Anexo 3);
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20. Participagdo na Reunido Trimestral da Stratio — a reunido trimestral é
realizada no final de cada trimestre em que existe inicialmente a
intervencdo do Rui e do Ricardo, que falam sobre os marcos dos ultimos trés
meses, da estratégia e dos objetivos futuros. Hd também um momento de
partilha de ideias e comentarios entre todos os colaboradores. Uns dias
antes, existe a disposicdo de todos um questionario livre em que
individualmente podem ser colocadas todas as questdes que se pretende
gue sejam esclarecidas, de modo a que os administradores organizem o
discurso para responder a tudo. Nesta reunido, devido ao aparecimento do
COVID-19 e da necessidade de irmos trabalhar remotamente, um dos
pontos abordados foi mesmo esta situagao que surgiu de forma inesperada
e veio alterar a rotina das pessoas. Para além disso, houve ndo sé uma
reflexdo econémica do impacto do virus na atividade da empresa como
também se analisou a situacdo de como estava a ser a experiéncia de

trabalhar em casa;

21. Adequacao do Processo de Procurement — para facilitar o desenvolvimento

do processo tive que criar mais ferramentas de forma a torna-lo mais flexivel
e dinamico. Construi varias bases de dados, questiondrios, esquemas,
diagramas e desenhei no excel outras folhas importantes para o seguimento

do processo;

22. Implementacdo do processo na empresa - disponibilizei toda a
documentacgdo necessaria ao processo nas varias plataformas que a Stratio
detém, expliquei ao detalhe toda a metodologia que deve ser seguida e
elaborei um documento mais simples, s6 com o essencial, de todo o
processo para facilitar a implementacdo do mesmo numa so leitura. De
seguida, partiu-se para a execucdo de todo o Processo de Procurement de

forma completa para o fornecimento de um produto;

e Outras tarefas diarias — para além das tarefas que estavam definidas para o meu
estagio, também tive a oportunidade, sendo um dos objetivos do estagio, de

perceber o contexto geral do departamento financeiro, estando sempre a
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disposicao para ajudar qualquer membro da equipa. Como tal, prestei auxilio em
alguns procedimentos relacionados com a declaragdo do IVA, os fundos de
compensagao, o processamento de remuneragdes e com o relatdrio trimestral para
entregar aos investidores. Também ajudei na prestacdao de contas através da
realizagdo do Relatério Unico, o Relatdrio de Gest3o, a Prestacdo de Contas, extrai
movimentos dos bancos para a contabilidade e validei créditos e débitos do ano
2019 para fechar a contabilidade. Tirei extratos de remuneracdes da seguranca
social, retirei a certiddao de ndo divida e fiz um levantamento das pessoas cobertas
pelas apdlices de seguros de saude.

Para além destas tarefas, ainda realizei outras mais administrativas como: organizei
a pasta fisica de todos os estdgios da empresa, preenchi documentos para
fornecedores de comunicacgdes, encriptei os emails com a folha de vencimento e
mandei para todos os colaboradores, retifiquei pagamentos a fornecedores com as
respetivas faturas e elaborei um excel com um levantamento dos gastos no

combustivel.
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CAPITULO 3
Revisao da Literatura

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira
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3.1 A Cadeia de Valor e o Procurement

Porter (1985) introduziu um novo conceito, a cadeia de valor nas empresas, que mostra
como é que estas podem obter vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. O
autor afirma que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando para a
organizagao como um todo e, por isso, dividiu a cadeia de valor em atividades primarias e

de apoio, conforme sugere a figura seguinte:

Figura 4 Cadeia de Valor de Porter

Fonte: Adaptado de Portal Gestdo

De acordo com Porter (1985), as empresas poderdo optar por uma vantagem em custos,
através da adocdo de processos eficientes, foco nas vendas e distribuicio de um custo
baixo, ou podem também optar por uma vantagem na diferenciacdo, através da compra
de uma matéria prima com qualidade, de um sistema rapido e agil de atendimento ao
cliente e desenvolver projetos inovadores para o produto final. Como tal, as atividades mais
relevantes que podem criar valor para a empresa e criar vantagem competitiva sobre os

concorrentes, distinguem-se da seguinte forma:

Dentro das atividades primarias, que sdo atividades que vdo desde a criacdo fisica do

produto, passam pela transferéncia ao consumidor e vao até ao servigo pds-venda, temos:
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A logistica interna — refere-se aos recebimentos e armazenamento dos inputs
adquiridos, bem como o controlo e stock, garantido a seguranca e a confiabilidade

para a producao;

As operacgOes - atividades associadas a transformac¢do dos inputs em produto
acabado como o trabalho com maquinas, montagem, testes e operacdes de

producgao;

A logistica externa - remete para as funcdes desde o processamento dos pedidos,
manipula¢do dos produtos acabados, operagdes nos veiculos de entrega até ao

recebimento pelo cliente;

O marketing e vendas - engloba as atividades que oferecem um meio para que os
clientes possam comprar o produto ou induzir a sua aquisicdo. S3o exemplos a

publicidade, a promocao, a selecdo de canais e a fixacdo do preco;

O servico - toda a atividade realizada pela organiza¢dao para aumentar ou manter o
valor do produto que esta oferece ao mercado. Exemplos de servicos sdo a
instalacdo, a reparagao e os ajustes no produto, bem como o fornecimento das

pecas.

Dentro das atividades de apoio, que servem de suporte as atividades primarias fornecendo

uma base para o procurement, tecnologia, gestdo de pessoas e outras atividades no ambito

da empresa, temos:

1.

2.

A infraestrutura - suporta o conjunto de todas as atividades da cadeia e é encarada
como uma despesa indireta. Mostra como é que as atividades da organizagdo sdo

divididas, organizadas e coordenadas;

A gestdo de Recursos Humanos - abrange o recrutamento, o treino e o
desenvolvimento das pessoas da organizacdo, apoiando na contratacdo dos
colaboradores. Esta gestdo vai depender da cultura da organizacdo, da estrutura

organizacional, dos métodos e da tecnologia utilizados internamente;

O desenvolvimento da tecnologia - associa-se ao setor de engenharia ou ao setor

de 1&D, apoiando a cadeira inteira. E importante que este desenvolvimento da
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tecnologia ndo se foque sé no produto final, mas também nos processos da

empresa,;

4. O procurement - refere-se ao processo de compra de materiais em toda a cadeia de
valor. A funcdo de aquisicdo é uma fungao que estd presente em toda a empresa,
dado que os inputs adquiridos sdo comprados por diferentes departamentos
através de um processo continuo. Em algumas empresas pode representar uma
pequena fracdo do custo total, mas noutras pode ser importante para manter a sua
competitividade. Desta forma, é crucial que todos os colaboradores sigam uma boa
pratica de compras, mantenham uma boa relacdo com os fornecedores e qualidade
no fornecimento do bem e/ou servico, dado que estas condicionantes podem afetar

diretamente uma posicao de custos na organizacao.

O Processo de Procurement insere-se na cadeia de valor como uma atividade de apoio
através da compra de produtos, do fornecimento e da gestdo com os fornecedores, ao
mesmo tempo que colabora com algumas das atividades primarias. A concorréncia nos
varios negdcios existentes esta a crescer cada vez mais e, por isso, torna-se importante que
as organizacOes reconhecam a necessidade na gestdo da cadeia de fornecimentos e
compras, através da revisao de todos os processos envolvidos nessa gestao, com posterior

criacdo de uma cadeia de valor para a organizacao (Van Weele, 2010).

Posto isto, o Processo de Procurement pode gerar uma vantagem competitiva nas
empresas, quer estas optem pela via dos custos ou pela diferenciacdo. Com o procurement
é possivel agilizar as operacbes de compras através do desenvolvimento de varias
ferramentas otimizando o tempo, possibilitando as organizacdes a reducao dos custos de
producdo, compras e logistica. Trata-se de processos integrados na cadeia de fornecimento
de uma organizacao, possibilitando que esta adquira vantagem competitiva. A necessidade
de reorganizacdo em todos os setores permite que as empresas sejam mais dinamicas,
inovadoras e tenham uma grande capacidade em dar resposta as necessidades do
ambiente. Esta nova forma de planeamento do processo de compras através do
procurement vai trazer beneficios internamente para a empresa como também para a

parte externa envolvida pela sua atividade diaria.
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Neste relatério o termo procurement refere-se ao processo de compras, mais
especificamente a procura de fornecedores. Este termo engloba ndo sé tudo o que faz
parte do processo de compras como também acompanha todo o processo de selecdo e
interacdao com os fornecedores desde a procura, avaliagdo bem como todo o sistema de

negociagao.

A literatura aponta algumas diferengas na definicdo de procurement e existe alguma
divergéncia na linguagem. Alguns autores utilizam o termo procurement para fazer
referéncia ao ato de comprar, enquanto outros atribuem a procurement a gestao de
fornecedores, associado de forma geral ao processo organizacional (Holm, 2012). Segundo
Cousins et al. (2008) alguns livros atribuem o termo buying a compra e , em particular,
atribuem a gestdo de fornecedores o termo procurement. Estes autores afirmam que o
termo supply management também aparece na literatura e é o que mais se distingue ao
definir somente o controlo dos fornecedores. Estes autores referem que: “...garantir que a
empresa seja abastecida com o que é necessario de modo a fornecer o que vende ao
mercado parecia uma solucdo simples e descri¢cdo clara da atividade econdmica no qual

estamos concentrados” (Cousins et al., 2008:7).

Segundo Monczka et al.(2010),0 que permite diferenciar o termo supply management de
procurement é que estes precisam de ser identificados, explorados e caracterizados. Para
além disso, o termo supply management compreende muito mais que o termo
procurement, uma vez que se foca também na estratégia da empresa em vez de incidir
apenas no que o processo de compras engloba. A gestdo de fornecedores envolve o
planeamento e aquisicdo das necessidades continuas da organizacdo, como uma
orientacdo estratégica, um grupo multifuncional, uma gestdo da base de fornecedores,
focada sempre nos processos. Os autores afirmam que o conceito de procurement é visto
como uma atividade funcional realizada por varias pessoas dentro da organizacao trazendo
valor para esta através da identificacdo e selecdo de fornecedores, compra, negociagao e
contratacdo, andlise de mercado de fornecedores com a respetiva medicdo, melhoria

deste, seguindo s6 depois para o sistema de compras propriamente dito.
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3.1.1 Obstaculos em procurement

Burt & Pinkerton (1996) relatam que todos os gerentes enfrentam grandes problemas no
Processo de Procurement e que isto poderia ser evitado através de um Processo de
Procurement proativo, que ajudarda o departamento de compras a contribuir para a
rentabilidade da empresa. As atividades que contribuem para o maximo sucesso
solicitando que a empresa tenha uma estrutura bem projetada e um Sistema de Gestdo de
fornecimentos bem gerida sdo : a Gestao da Qualidade Total (GQT), a producdo Just In Time
(JIT) , a engenharia simultanea, a gestdo estratégica dos custos, o fabrico flexivel, a
corporacao virtual, a protecdo do nucleo de competéncias, a gestdo da cadeia de valor, o

custeio baseado na atividade e o tempo reduzido para comercializar.

Relativamente as atividades, umas estdo mais relacionadas com o produto enquanto que
outras dizem respeito a forma de como se gere uma organizacdo. Desta forma, tanto a
producdo JIT, a engenharia simultanea como o fabrico flexivel estdo relacionados com a
producdo, transporte ou compra no momento exato para reduzir stocks bem como os
custos decorrentes, o desenvolvimento integrado do produto de modo a ir ao encontro dos
requisitos do cliente e tornar menos rigida a producao, respetivamente. A GQT, a gestao
estratégica dos custos, a empresa virtual, a protecdo do nucleo de competéncias, a gestdo
da cadeia de valor, o custeio baseado na atividade e o tempo reduzido para comercializar
sdo tudo estratégias de gestao administradas , na maior parte das vezes, pela gestdao de
topo com o foco na melhor forma de controlar, dirigir e, se necessario, regular a atividade
da empresa. Existe ndo sé6 um foco na qualidade como também a associacdao entre as
diversas atividades existentes nos varios departamentos, fixacdo de metas, formas de

contabilizacdo e negociacao de precos.

De uma forma geral os Sistemas de Gestdo (SG) ajudam as empresas através da
automatizacdo dos processos. Os resultados apresentados por um SG ultrapassam o
caracter financeiro na medida em que os beneficios deste surgem de varias vertentes, por
meio de diversos indicadores de qualidade. Assim, os SG tém como beneficios: a maior
sustentabilidade na utilizagdo dos recursos na empresa, maior seguranga para Os
funcionarios, melhoria nos indices de satisfacdo interna e o aumento da qualidade de vida

na comunidade em que a empresa atua.
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Holm (2012) refere que quando se fala no processo de procurement existem diversas
oposi¢des, que quando combinados sdao elementos centrais, para explicar a dinamica do
préprio processo. Com isto, as diversas oposicdes estdo separadas em tempo-espaco e
mostram como as diferentes interven¢des ddo estabilidade a gestao das compras, tal como
o seu desempenho ajuda no desenvolvimento e aperfeicoamento continuo do mesmo.
Assim, as oposi¢des que existem no dominio do procurement, servindo como oposi¢cées

para a gestdao de compras sao:
e Desintegracao versus integragao;
e Custo versus valor;
e QOperacional versus estratégico;
e Descentralizagdo versus centralizagao;
e Reativo versus proativo.

Para este autor, a desintegracao é vista como uma solugdo para as atividades que ndo sao
suficientemente sofisticadas para contribuir para o desempenho das aquisicdes realizadas
pela empresa, contrariamente a integracdo que estad associada ao desenvolvimento de
ativos estratégicos de compras. Por exemplo, uma empresa ao integrar fornecedores
estratégicos na sua atividade mantem distantes os fornecedores ndo estratégicos sendo,
por isso, os Ultimos considerados desintegrados, quer da estratégia de compras como da
estratégia organizacional. Em relacdo ao custo-valor, esta é assumida pelo Modelo de
Maturidade (MM) como um desenvolvimento onde quanto mais sofisticada for a
organizacdo de compras, mais potencialidade existe para a criacdo de valor e quanto
menos esta se preocupar com o custo de criacdo desse valor, mais aceite é pela gestao de
topo e outras entidades da empresa. Por outras palavras, quanto mais eficaz for a
organizagdao, menor € a sua preocupagao com a eficiéncia em termos de recursos gastos
para a sua eficacia. A dicotomia operacional e estratégica sdao formas distintas de encarar
a funcdo compra. Ambas sdo apoiadas por modelos sofisticados que comeg¢am com a
estratégia e terminam com politicas e ferramentas, afirmando que as consideragdes
estratégicas sao superiores aos assuntos operacionais. O modelo de Kraljic (1983) sugere

gue as organizacdes de compras devem separar as questdes de sourcing estratégico das
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atividades operacionais do dia a dia, existindo um alinhamento estratégico de
fornecimento da empresa seguido do devido ajustamento para que a aquisi¢ao fornega o
valor adequado. Quando se fala em centralizacdo ou descentralizacdo, estas incluem nao
sé quem compra como também aqueles que tém autoridade na organizagdo. As
organizacdes de compras lideradas pelo centro, e, por isso, definidas como centralizadas,
estdo a tratar de questdes estratégicas e as entidades descentralizadas estdo a tratar de
guestdes de problemas operacionais. Por isso, quanto mais perto se estiver do ultimo nivel
do MM, mais centralizada é a organizacdao de compras. Por ultimo, a oposi¢do reativo-
proativo, assume que a maturidade esta relacionada com a antecipacdo e acdo na prépria
iniciativa aquando a aquisicdo do bem e/ou servico e, portanto, num melhor planeamento
e utilizacao eficaz dos recursos. Quando estamos a fazer uma gestdo de compras deve-se

evitar ser reativo quando se age sobre as exigéncias dos outros.

Os MM descrevem niveis distintos de melhorias dos processos. Estes modelos surgiram no
final do séc. XX para auxiliar as empresas na organizacao dos varios projetos. Os MM
envolvem um conjunto de processos, atribuicdo de recursos, utilizacdo de sistemas e/ou
formuldrios, alcancando desse modo o sucesso de forma consistente. A vista disso, as
organizacdes sentem a necessidade de cada vez mais avaliar os processos, sistemas e
capacidade, dai o surgimento dos MM para realizar essa avaliagdo. Existem varios modelos
nos quais estdo inseridos varios niveis de maturidade, vistos como uma maneira de prever
o futuro desempenho de uma organizacdo dentro de cada disciplina ou conjunto de
disciplinas. De seguida, é apresentado no Grafico 1 o modelo de Maturidade CMMI
(Modelo Integrado de Maturidade em Capacitacdo), integrado com o modelo base CMM
(Modelo de Maturidade em Capacitacdo), desenvolvidos pelo Instituto de Engenharia de
Software, especificando os varios niveis de maturidade por ordem recomendada para a

abordagem da melhoria de processos por etapas.
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Grafico 1 Modelo de Maturidade
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Fonte: Adaptado de “Project Management Consulting”

Os MM permitem desenvolver estruturas de administracdo, padronizam e integram
processos, utilizam métricas de desempenho, controlam e melhoram continuamente os

procedimentos e atribuem responsabilidade a gestao.

Segundo Holm (2012) todas as cinco oposicdes mencionadas anteriormente estdo
relacionadas com a eficiéncia e a eficacia da gestdao nas compras. Quanto mais separadas
estdo as oposicdes umas das outras, mais se espera que a aquisicdo seja eficaz, pois permite
fazer bem as coisas, enquanto que a eficiéncia, através da utilizacdo minima de recursos,
permite fazer as coisas bem, desaparecendo da analise na légica do MM. Segundo esta
l6gica do MM quanto mais integrativa e orientada para o valor estiver a compra, mais
estratégica é a mesma. Quanto mais proativo e centralizado for o fornecimento, mais este
se torna bem-sucedido. Em suma, a escolha de um dos lados permite ver de certa forma a

estabilidade que existe na gestdo de compras.
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3.2 Processo de Procurement

O procurement facilita a integracdo das fun¢des da empresa com a coordenacdo e o
controlo total das atividades de produto, produgdo e logistica, funcionando de forma
auténoma na maioria das empresas. As atividades de fornecimento tém sido
tradicionalmente limitadas a receber pedidos de materiais dos respetivos departamentos
e traduzem-se em pedidos de compra ou em outras relagdes contratuais com os respetivos
fornecedores. Nos ultimos anos tem-se vindo a assistir a uma tendéncia para mudar estas
funcdes de fornecimento que implicam uma alteracdo na estrutura organizacional das

empresas e nas relagdes externas que as mesmas estabelecem.

Cavinato (1992) refere que as despesas administrativas de procurement variam entre 1-3%
do total dos custos da empresa, mas a aquisicdo de materiais engloba 50-60% dos custos
totais da empresa, o que mostra o impacto do custo total nas decisdes de procurement.
Existe ainda muito trabalho a realizar pelas empresas para que as atividades de
procurement nao sejam apenas mais uma parte integrada de todo o processo de fluxo de
produtos e/ou servicos. Recentemente, tém-se notado que as empresas estdo
preocupadas em dar mais importancia a este processo, na medida em que outros
departamentos além do das compras estdo a sentir-se envolvidos, em especial quando os
relacionamentos sdo a longo prazo e existe a necessidade de recorrer ao processo de

sourcing.

No ponto seguinte é explicado como a Gestdo de Compras e Fornecimentos (GCF) surgiu
na vida das empresas, como é que estas a encaram bem como todos os envolventes
externos e/ou internos que vao condicionar essa gestdo. Uma medida importante a ter em
conta é o papel das Organizacdes de Compras e Fornecimento (OCF) como ponto de partida

para a gestao e desempenho da empresa.
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3.2.1 O papel das organizagbes

E importante que as empresas facam uma GCF uma vez que a sua atividade vai depender
dos inputs e das vantagens dos respetivos fornecedores. As organizacbes devem
estabelecer uma boa relacdo com os fornecedores de modo a que haja a possibilidade de
um ajustamento nas condigdes comerciais como, por exemplo, na redu¢ao de custos no
lado da despesa, na velocidade, qualidade e flexibilidade da entrega, escolhendo assim o
melhor fornecimento (van Weele & van Raaij, 2014). A GCF exige que as OCF reconhecam
a importancia da eficacia da responsabilidade das compras nas estruturas organizacionais,
aprendam a lidar com a dinamica e volatilidade do mercado, levando a que as compras se
adaptem estruturalmente e tenham a flexibilidade exigida para apoiar a capacidade global
de resposta e competitiva da empresa no mercado (Schneider & Wallenburg, 2013). Isto
quer dizer que o modo como as atividades e as competéncias da GCF estdo organizadas e

estruturadas na empresa é determinado nas OCF (Carter et al., 2000).

As OCF assumem uma perspetiva de contingéncia (imprevisibilidade) de forma limitada, de
modo a que as empresas para apoiar a sua atividade recorrem frequentemente a estas
organizacdes. Nesta perspetiva o modelo concetual desenvolvido na pesquisa de
Rozemeijer et al.(2003) aponta que o contexto empresarial , quer seja de mercado,
tecnologia ou ambiente, a organizacdo empresarial, a estratégia empresarial e a
maturidade das compras ao nivel de profissionalismo, vai ter impacto na sinergia, estrutura
e desempenho das compras empresariais. Contudo, a pesquisa de Jia et al. (2014)
complementa a ideia dos autores anteriores ao afirmar que as compras em empresas
internacionais sdo necessarias para descrever e caracterizar as OCF de um modo mais

abrangente.

Face a estas pesquisas, Bals et al.(2018) desenvolveram um estudo que revela uma
perspetiva tedrica de contingéncia das OCF, ao proporem um quadro de contingéncia que
mostra como é que a estrutura das mesmas pode ser descrita de forma exaustiva e quais
os fatores de contingéncia que vdo influenciar a sua evolucdo. Desta forma, sdo
distinguidas e descritas dimensdes de nivel macro e micro de modo a que se entendam
melhor as unidades de analise. Assim, como dimensGes de nivel macro apresentam-se a

categoria, a unidade de negdcio/cliente, a geografia e a atividade. Como dimensdes de
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nivel micro encontram-se o grau de centralizagdo ou descentralizagdo, o grau de
formalizagdo, o grau de especializagdo, o grau de participagdo/envolvéncia e o grau de

estandardizagao.

Na imagem que se segue, Grafico 2, é possivel ver que os diversos fatores externos e
internos, vistos como contingentes, condicionam as OCF. Também é possivel observar as
diversas dimensGes que podem estar presentes nas organizagdes e que,

consequentemente, vdo ter impacto no desempenho das compras.

Gréfico 2 OrganizagGes de Compra e Fornecimento
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Fonte: Adaptado de Bals et al. (2018)

De modo a contextualizar o que leva a selecdo de uma determinada estrutura, sdo
determinadas algumas contingéncias. A estrutura é vista como o mecanismo através do
qual as atividades organizacionais sdo realizadas, sendo o seu contexto moldado pelo
ambiente operacional da organizagdao. Os que propdem a teoria da contingéncia sugerem
gue a eficacia organizacional resulta de um ajuste das caracteristicas da organizacao, ou

seja, a estrutura das contingéncias reflete a situagao da organizagao (Donaldson, 2001).
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Com isto, sdo determinados dois tipos de contingéncias, com as respetivas variaveis e
atributos. As Contingéncias Externas surgem na Tabela 4 e as Contingéncias Internas na

Tabela 5:

Tabela 4 Contingéncias Externas

Contingéncias Externas

Destinam-se aos departamentos de “procurement” (logistica), que sdo incluidos como substitutos da
GCF

Variavel externa Atributo

Numero de fontes de fornecedores, ritmo de

Complexidade ambiental . .
avanco tecnoldgico, barreiras a entrada e custos

AlteragGes ambientais nas exigéncias e relagées

Dinamismo ambiental . .
bem como o crescimento ou declinio de mercado

Fonte: Elaboracdo Prépria

Tabela 5 Contingéncias Internas

Contingéncias Internas

Inserem-se mais no departamento de GCF, no sentido de abrangerem mais aspetos da empresa

Variavel interna Atributo

Medida do alinhamento de objetivos/

Estratégia de compras alinhamento funcional, mudanca nos resultados

de desempenho

Natureza das relagGes com os fornecedores,

Gestdo das praticas dos fornecedores . . .
racionalizagdo da base e rede de fornecimento

Nivel de formalizagdo, profissionalismo e

Nivel de maturidade das compras L
normaliza¢do das tarefas/ processo

Dimensdo da conexdao multifuncional, das equipas

Alinhamento do processo multifuncional e do seu funcionamento bem como a qualidade na

troca de informacdo

Utilizacdo da tecnologia Natureza da tecnologia em uso
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Capacidade que uma empresa multiproduto tem

Nivel de coeréncia nas compras . . AT
para gerar e explorar sinergias de varios tipos

Redimensionamento estratégico das iniciativas da

Iniciativas estratégicas da empresa ~ . A
empresa, fusdes/aquisigdes/divisdes

Fonte: Elaboragao Prépria
Depois desta descricdo das dimensdes e contingéncias, é possivel afirmar que todas as
organizacdes devem reconhecer: em primeiro lugar a necessidade de existéncia de um
departamento de procurement que analise toda a situacdo relativa a gestdo dos
fornecimentos, através de uma cooperacgao entre a GCF e a I&D; em segundo lugar, quais
as caracteristicas micro e macro estdo presentes, e de que forma as contingéncias/fatores
influenciam a atividade da empresa; e por ultimo, deve-se proceder a analise da situagao
da empresa relativa a todas estas condicionantes, em que esta deve ponderar a
possibilidade de estruturagao da organizagao, e descrever as devidas op¢Oes estruturais na
OCF que devem ser realizadas. Desta forma, sdo descritas no topico seguinte as fases que

guiam o Processo de Procurement.

3.2.2 Fases

Nesta secgdo irei fazer uma breve revisao sobre o desenvolvimento de uma estratégia para
gerir o Processo de Procurement, baseada no trabalho de Cousins (2005) e Cousins et
al.(2008). Inicialmente o autor, aborda o termo procurement de duas formas. A primeira
abordagem tem como foco o custo através de reducées de gastos, lead-time, aumento de
perfis de compras e desenvolver alguns relacionamentos externos através da colaboracao
operacional, ou seja, compartilhamento do planeamento, previsao e procura de vendas. A
segunda abordagem tem como foco os recursos e capacidades para que a estratégia
consiga gerir a base de fornecimentos e que esses recursos sejam utilizados da melhor
forma possivel. A base desta anadlise assenta na relacdo entre a colaboracdo estratégica, o

desenvolvimento de relacionamentos e a participacdao do mercado colaborativo.

Mais tarde, Cousins et al.(2008) complementaram o trabalho anterior afirmando que
quando as empresas necessitam de fazer procurement para todos os bens e/ou servigos

devem dividir o processo nas seis etapas seguintes:
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1. Andlise — requer que a pessoa responsavel pelo processo identifique todos os
servicos da empresa, bem como os respetivos gastos. Pode ser realizada uma
Andlise de Pareto? que ajudara o comprador a dividir os custos em alto, baixo ou
médio, através do seu posicionamento na matriz. De seguida devem ser avaliadas

as competéncias técnicas do servico e o possivel risco de fornecimento;

2. Foco — o comprador distribuird os servicos nos varios segmentos do modelo e
atribui um fornecedor a cada um. Se houver sobreposicdes o comprador tera que
optar estrategicamente pelos diversos fornecedores de servigos. Os segmentos

resultam na matriz seguinte:

Grafico 3 Tipos de Servigos

ALTO
Servicos de Gargalo Servigos Estratégicos
| Técnicos & Profissionais ) ( Profissionais & Técnicos )
- Altamente técnico, como a necessidade de - Maigr fooz 1w _pm{issional . E:or{rjm consultores,
programar os contratos de servigo para gestio dos DEEHEDE, TTIETEMDTD U fiEi e
contratos operacionais - Necessidade de desenvolver os 2 tipos de contrato
RISCO - Especificagdo clara dos recursos - Gestdo de relacionamentos-chave
TECNICO - .
- Gestdo contratual proxima
Qou DE
FORMECI- T de Roti X
cos de Rotina
MENTO . e Servigos de Recurso
( Servicos Operacionais ) ( Servigos Profissionais )
- Foco na eficiéncia do servico - Foco no relacionamento, desenvolvimento de
- Contratos de servigo para delinear os requisitos contratos de servico
(NLESSEITE - Definigio mais detalhada como, viagens, orientacéo
- Compras de bens e/ou servigos econdmicos profissional
- Outsourcing de processos ndo essenciais - Acordos relativos as taxas
BAIXO IMPACTO NO NEGOCIO {valor ou custo) ALTO

Fonte: Adaptado de Cousins et al. (2018)

3. Desenvolvimento/implementacdo do contrato — o comprador deve associar a cada
fornecedor um tipo de contrato (contrato nivel operacional ou contrato nivel

servico) e aplicar as medidas apropriadas a cada um. Segue-se um trabalho

2 A Analise de Pareto, também conhecida por curva de experiéncia ABC ou Regra 80/20, € um
esquema, na forma de grafico de colunas, que agrupa e ordena a frequéncia de determinados
acontecimentos. A ideia base diz que 80% das consequéncias advém de 20% das causas.
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conjunto com o departamento de gestdao da empresa para guiar o processo de
negociacdo com o fornecedor. E fundamental que sejam tidos em conta os sistemas

internos de gestdo, a medicdo de recompensas e as penalidades;

4. Estratégia de relacionamento — corresponde a fase critica em que se deve basear o
pensamento, de modo a escolher qual a abordagem de relacionamento mais
adequada para fornecer o maximo de beneficios possiveis a empresa. Enquanto que
0s servicos estratégicos pedem um relacionamento colaborativo, os servicos de

rotina terao muito mais alcance;

5. Implementacdo — foca-se nos aspetos praticos de gestdo da estratégia através da
divisdo das atividades em dinheiro ou tempo. Uma estratégia pode implicar o
trabalho com uma empresa para focar-se numa variedade de negdcios com

economia de custos ou melhoria no nivel de servico;

6. Feedback — com posterior revisdo, aplica-se o plano de implementacdo e revé-se o
modelo original de modo iterativo ajudando o comprador a desenvolver a
estratégia de aquisicao, aperfeicoar e melhor continuamente ao longo do tempo,

tendo sempre em conta os fatores do ambiente externo a que esta sujeito.

3.2.3 A importancia dos servicos

Como vimos anteriormente, o processo de procurement envolve a compra de um bem e/ou
servico a uma entidade externa que se considere como apropriada e a mais indicada. Das
fases descritas no ponto anterior é possivel reter que a identificacdo do servico é a base
para uma boa aplicagdo do processo e, por isso, é crucial que esta identificacdo seja
realizada com algum cuidado, sendo também necessario algum conhecimento sobre o

assunto.

Segundo Cousins et al.(2008), quando se fala em compra associa-se de imediato a
mercadorias ou a produtos fabricados. No entanto, estes autores também afirmam que se
pode associar uma compra a aquisicao de bens ou servicos apesar desta vertente, ainda
gue importante, ndo seja tdo explorada. Inicialmente, os servicos, que faziam parte do dia-
a-dia das empresas, eram designados de gasto nado tradicional, dado que ndao eram da

responsabilidade geral da empresa que compra. Esta atribuicdo era considerada como uma
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ma pratica uma vez que os contratos atribuidos a servigos ndo tinham qualquer negociagao
profissional ou relacionamento de gestdao. Por sua vez, o departamento de compras ao
reter muitas responsabilidades podia melhorar continuamente os servicos e assim
conseguir-se-ia chegar as economias de custo com valores considerdveis. Para estes
autores, a aquisicao de servicos cobre uma grande fatia do bolo da atividade das grandes
empresas e também dos gastos totais. Os servigcos englobam uma variada gama de tipos
como advogados, consultores, aquisicdo de equipamentos, bancos, parceiros e agentes,
entre outros. Quem pretende adquirir estes servigos deve realizar processos internos de
trabalho e facilitar uma operacdo eficiente na cadeia de fornecimentos, através da gestao
de servigos de sourcing. A empresa que compra procura obter o maximo de vantagem
competitiva através da reducdo de preco, qualidade do produto, entrega dentro dos
prazos, compartilhamento de riscos ou recompensas. No momento de descricdo dos
servigos, estes podem ser descritos tanto pelas expetativas como pelas percecdes. Assim,
guando o cliente pensa antecipadamente sobre o que serda o servico corresponde a
expetativa e quando o cliente percebe o que o servico prestou, durante e no final, fala-se

em percecao.

Para que seja realizada uma prestacao de servigcos é preciso que haja um sistema de servico
de entrega e um contrato de nivel de servico, acordados entre a empresa que compra e a
empresa que presta o servico. Posteriormente e, em alguns casos, pode surgir um contrato
de nivel operacional que vai gerir, diariamente e ao detalhe, a prestacdo do servico. O
contrato de nivel operacional distingue-se do contrato de nivel de servico por este ultimo

envolver conceitos mais gerais aquando a entrega do préprio servico (Cousins et al., 2008).

Para desenvolver ambos os contratos quer de nivel de servico ou nivel operacional é
preciso ter em conta os varios tipos de servicos que existem. Como tal, Burt &
Pinkerton(1996) , de forma diferente de Cousins et al.(2008), classificam os servicos de

compra nas seguintes categorias:
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1. Servigos profissionais — servicos que apoiam na decisao, conselho, orientacdao de
gestao como advogados, administra¢ao, adquiridos por uma declaragdo de
trabalho. Servicos adquiridos por um contrato de nivel de servico que dificulta a

medi¢dao de desempenho do servigo.

2. Servigos técnicos — servicos de suporte técnico e troca de conhecimento. Pode
envolver contratos de 1&D, instalacdo de sistemas de gestdao da informacdo. Existe

movimento de recursos dos servigos técnicos de apoio e da empresa.

3. Servicos operacionais — servicos que visam razoes econdémicas e passaram para

sourcing. Servicos como restauracdo, seguranca, viagens e suporte a agéncias.

A distingdo entre a segunda e a terceira categoria de servigos ocorre porque 0s servigos
profissionais sdo normalmente empresas altamente qualificadas enquanto que os servigcos
operacionais remetem para mercadorias necessarias ao funcionamento didrio da atividade

da empresa (Burt & Pinkerton,1996).

Conclui-se que é no Processo de Procurement que a empresa estabelece antecipadamente
o tipo de servigo que precisa, quer este seja solicitado por um departamento ou a iniciativa
surja da prépria equipa de procurement da organizacdo. E importante que desde a fase
inicial, a empresa reconheca o tipo de servico que necessita de modo a que nas fases
seguintes venha a tratd-lo como tal, procedendo, posteriormente, a sua avaliacdo de forma

correta.

3.3 Modelo de Procurement

O conceito procurement esta relacionado, como se pode ver na figura abaixo, com os
guatro conceitos “compra”, “sourcing”, “fornecimento” e “aquisicao”. Desta forma, torna-
se uma fonte crucial para a escolha certa de tudo o que esteja relacionado com o
fornecimento, quer de um bem ou servico, levando a que a organizacdo receba o melhor e

atempadamente, ou seja, consiga o negdcio mais adequado.
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Gréfico 4 Procurement e o relacionamento com outros conceitos
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Fonte: Adaptado de Van Weele (2010)

Nos subtdpicos seguintes irei explorar cada conceito relacionado com o procurement,
como é que este é encarado e de que forma é que contribui para a melhor abordagem

possivel.
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3.3.1 Compra e Aquisi¢ao

Nos dias de hoje a fungdo compra esta cada vez mais presente na vida das empresas e é
vista como uma componente critica na gestdo da cadeia de fornecedores. As empresas
deparam-se com os custos dos materiais no lucro, o aumento de investimentos na
producdo e tecnologias de informagdo avangadas, ao mesmo tempo com a necessidade de

haver producdo JIT (Sarkis & Talluri, 2002).

De acordo com Smith (1999) , as compras globais podem trazer vantagens em relagdo a
disponibilidade, qualidade, entrega, tecnologia e preco para determinados produtos.
Contudo, quando estamos a lidar com fornecedores estrangeiros de forma remota, podem
surgir varios problemas de comunicagdes devido as diferencas culturais, ao idioma, ao fuso
hordrio bem como os diferentes sistemas de medicdo, uma vez que estes podem provocar
mal-entendidos e atrasos. Comprar no exterior pode envolver um aumento de custos,
direitos de importacao e possivelmente atrasos aduaneiros. O facto de o pagamento ser
em moeda estrangeira traz alguma incerteza em nao saber o valor do custo no futuro bem

Ccomo o seu proprio risco.

O processo de compras baseado no modelo de Johnston & Bonoma(1981) é muitas vezes
referenciado para ilustrar como é que diferentes decisdes e atitudes envolvem diferentes
tipos de controlo, afetando os niveis de preco, confianca e autoridade. Em primeiro lugar
reconhece-se o problema e identifica-se o tipo de transa¢dao. Em segundo lugar, especifica-
se o problema. Em terceiro lugar inicia-se a pesquisa de fornecedores com a posterior
avaliacdo da oferta e em quinto lugar a selecdo destes. Por ultimo é realizada a
formalizacdo e a troca de produtos, envolvendo a formalizacdo do contrato, o tipo de
compensacdo, a utilizacdo de ferramentas e técnicas colaborativas e, por ultimo, é

realizado um feedback e avaliacdo do desempenho.

Os KPIs envolvidos no processo de compras, segundo Ryder & Fearne (2003), estdo

apresentados na seguinte tabela:
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Tabela 6 Indicadores envolvidos no Processo de Compras

Redugdo de pregos correntes a multiplicar pelo
Poupanga de custos volume de orgamento desde a data efetiva até ao

final do exercicio

Variagdo entre os custos de materiais reais e

Variag3o do preco de compra orcamentados por periodo, por fabrica, por

mercadoria

Custo das matérias primas em percentagem do
Custo dos materiais em % do valor liquido das

vendas valor liquido total das vendas

Numero de entregas sem defeitos a dividir pelo

Desempenho da qualidade do fornecedor nimero de entregas registadas

Numero de fornecedores aprovados da lista de

Numero de fornecedores aprovados
fornecedores

Percentagem de pedidos de compra que nao sdo

Conformidade do Pedido de Ordem de compra .
compativeis com o processo de compra

Total de entregas completas recebidas na data do

Desempenho da entrega do fornecedor pedido a dividir pelo nUmero total de entregas

recebidas

Fonte: Adaptado de Ryder & Fearne (2003)

Ao longo dos tempos muitos autores questionaram sobre qual seria a melhor forma de
pensar na competéncia para a gestao de compras e, consequentemente, de fornecedores.
A abordagem integrada de gestdo da cadeia de fornecedores concentra-se nas
competéncias essenciais e utiliza o outsourcing em todas as atividades que acumulam
competéncias ndo essenciais para fornecedores, consolida todos os fornecimentos em
categorias, concentra recursos num numero limitado de fornecedores preferenciais e
melhora o desempenho do fornecedor e da cadeia de fornecimentos através de atividades
proativas de desenvolvimento de fornecedores. O objetivo desta abordagem é levar o
negdcio ao sucesso, através da aquisicdo de um menor custo e da melhor qualidade de
fornecimentos, em relagao aos concorrentes. Tal acontece se e s6 se o fornecedor (ou um

numero limitado) fechar o mercado a outros uma vez que estes beneficios de preco e
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qualidade surgem como resultado de economias de escala no lado da oferta. O comprador
ndo esta numa posi¢ao para desenvolver relagdes preferenciais de fornecimento porque
tem pouco interesse em apenas fornecer um comprador. Insere-se, por isso, a importancia
da relagdo entre comprador e fornecedor. Assim esta abordagem so poderd ser
implementada adequadamente quando o foco da organizacdo estd apenas numa parte : a
organizagao tem uma posi¢do estrutural de dominio sobre a cadeia de fornecedores ou
guando existe interdependéncia com a rede de fornecedores que resulte numa troca de

relacionamentos mutuo (Cox, 2001).

Desta forma, nasce a ideia de selecdo de fornecedores que serd a chave primaria da
atividade de sourcing. Antes de explicar mais propriamente o Processo de Selecdao dos

Fornecedores é importante saber do que trata processo de sourcing.

3.3.2 Sourcing

Na diversidade de defini¢cdes atribuidas ao termo procurement, acrescenta-se o sourcing
estratégico que é visto como um conceito multidimensional que envolve todos os
departamentos da empresa desde as engenharias, producdo, planeamento estratégico,

design e qualidade, contabilidade e outras (Monczka et al., 2010).

O termo “sourcing” é citado por muitos autores e em diversos contextos, sendo dificil de
ter uma definicdo concreta e objetiva do que significa. No entanto, para simplificar,
segundo Lockstrom (2007) o processo de sourcing engloba a procura, a avaliacdo e a
selecdo de fornecedores. Para este autor, este conceito ainda pode tomar outras formas
de acordo com o contexto em questdo, como apresento na figura abaixo. O sourcing
concentra-se na procura, sele¢cdo, contrato e, em ultimo lugar, preocupa-se em gerir

corretamente as origens dos fornecimentos (Van Weele, 2010).
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Grafico 5 Tipos de Sourcing

Contexto

Procura de
fornecedores

Localizacao

Sourcing mais
especifico

Fonte: Elaboragdo Prépria baseada em Lockstrom (2007)

Associado ao conceito de sourcing surge muitas vezes o conceito de outsourcing, que estao
internamente ligados. O outsourcing é visto como um conjunto de atividades que ndo é
realizada internamente, ou seja, € uma funcdo fora da empresa, pela mdo de um
fornecedor externo. Quer isto dizer, que quando uma organizac¢do internacional oferece
um servico de outsourcing, designa-se por offshore outsourcing, que vai de encontro com

o conceito de sourcing global (Javaheri, 2007).

Com isto, retém-se que o sourcing e o outsourcing sdo conceitos muito semelhantes em
gue a diferenca apenas assenta em que a atividade é realizada por fornecedores internos
(fornecedores que fazem parte da lista de fornecedores da empresa) e por fornecedores

externos (novos fornecedores externos a empresa), respetivamente.

Devido a grande competitividade existente em qualquer industria, o processo de sourcing
€ muitas vezes escolhido como opgao de estratégia de negdcio pelas empresas (Almeida,
2007). O aumento das atividades de outsourcing para fornecedores e cadeias de
fornecimento levou ao destaque da fungdo compra nas empresas ( Ash, 2007; Dou & Sarkis,

2010).
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Hoje em dia, gracas a liberalizagdo e flexibilizacdo presente nos mercados, as empresas tém
alguma dificuldade em inovar sem serem rapidamente imitadas, condicionando assim a
competitividade. Desta forma, as empresas tentam que a sua principal atracdo seja a
procura do menor custo possivel, aumentando assim o valor que tém no mercado

(Nullmeier et al., 2016).

O global sourcing envolve a mudancga, quer parcial ou total, do fornecimento de produtos
de fornecedores nacionais para fornecedores em economias emergentes, trazendo para a
empresa que compra, grandes beneficios pelos custos mais baixos de matéria-prima e
mao-de-obra vinda de paises em desenvolvimento. Estes paises em desenvolvimento tém
padrdes/requisitos do processo de fornecedores abaixo dos paises desenvolvidos, dado
que se possuem custos mais baixos de matéria-prima dispdem de menores custos unitarios
de producdo. Deste modo, cada vez mais as economias emergentes sdo procuradas por

empresas para que estas criem vantagens de custo (Jain et al., 2019).

Para que o processo de sourcing seja eficaz e eficiente existem contratos baseados no
desempenho que vdao medir ndo sé o esforco do fornecedor como também o
comportamento da empresa que compra. Nesta analise de desempenho sdo utilizados
diversos KPI’s colaborativos, de acordo com o tipo de servico que o cliente pretende
adquirir, gue mostram como é que a empresa fornecedora contribui para o desempenho
da empresa que compra (cliente) e o comportamento desta para o permitir. No estudo
realizado pelos autores, foi possivel verificar, quando a responsabilidade do fornecedor
pelo desempenho do servico é dificil de confirmar, existem mecanismos para aliviar as
limitacdes da contratacado tradicional baseada no desempenho. Tais mecanismos assentam
na definicdo, monitorizacdo e incentivo ao desempenho de processos especificos na
empresa compradora (Akkermans et al., 2019). Com este tipo de contratacdo é possivel
gue a empresa perceba melhor que fornecedor lhe trard mais beneficios e,
consequentemente, previne numa escolha incorreta. E importante que a empresa
reconhec¢a que tanto o sourcing como o outsourcing sao processos relacionados com os
fornecedores, permitindo uma melhor gestao dos contratos e um controlo no recebimento
de mercadorias. Para além disso, sdo principios relacionados muitas vezes com a estratégia
gue a empresa estabelece em todo o seu ciclo de compras.
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3.3.3 Selegao de Fornecedores

A principal fonte para o sucesso da empresa é o poder do negdcio, dado que estd no centro
dos relacionamentos. O poder do negdcio vai causar impacto, influenciar decisoes,
transformar cendrios, influenciando a forma como os resultados e objetivos, pessoais ou
coletivos, sdo alcangados. Segundo Smith (1976), citado por Cox (2001) , o interesse do
consumidor (comprador) é garantir que os fornecedores estejam inseridos em mercados
altamente competitivos, com informacgdes perfeitas sobre todas as ofertas existentes. Com
isto, o fornecedor sé permanece no negdcio se for criativo e inovador em relagdo aos
concorrentes para passar valor para o consumidor, levando a ganhos acima do normal para
a empresa. As organizagdes para conseguirem manter uma vantagem competitiva
precisam de encontrar mecanismos de isolamento. Neste contexto, os mecanismos de
isolamento sdo recursos de fornecimento que fecham os mercados aos concorrentes
(permanente ou temporario) e oferecem oportunidades para que os fornecedores
promovam o produto de forma a que este seja mais facilmente adquirido pelos clientes
(compradores) (Cox, 2001). Como exemplo desses mecanismos temos: os direitos de
propriedade legal, as economias de escala, o impacto da informacgdo, a ambiguidade causal,
os efeitos de reputacdo(marca), os custos de troca de comprador, os custos de pesquisa de
comprador, os efeitos internet, os carteis colusérios, a falta de substitutos, a falta de

ameaca de integracao com versdes anteriores e a falta de ameaca de desintermediacao.

Neste mundo competitivo, é importante que o fornecedor consiga encontrar formas de
diferenciacdo e isolamento para obter poder e, principalmente, compreender como é que
o comprador é influenciado pelas suas praticas, uma vez que, quanto mais conseguir captar

a atencdo destes, melhor serdo os resultados do seu negdcio (Cox, 2001).

O aumento do poder permite delinear uma estratégia melhor, reforcando a probabilidade
de sucesso de uma organiza¢ao, ndao esquecendo que para além de ser importante adquirir
com qualidade o fornecimento do produto a um menor custo total possivel, é necessario
gue este corresponda as expetativas do comprador e, consequentemente, satisfaca todas
as suas necessidades. Retém-se por isso que a compra e a venda sdo dois conceitos

importantes que devem estar presentes em todas as empresas, embora que maior parte
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das pessoas ndo lhes dé o devido valor (Cox, 2001). As principais competéncias genéricas

nos negoécios sao:

e A competéncia na gestdo da procura — capacidade de compreender os mercados

atuais e futuros, vender produtos e servicos existentes ou novos dentro destes;

e A competéncia na transformagdo — capacidade de criar ofertas inovadoras de

fornecimento, agregando valor ao fornecimento de inputs e produtos;

e A competéncia na compra e no fornecimento — capacidade de adquirir inputs
necessariamente de fornecimentos com a qualidade exigida e com o menor custo

total de propriedade possivel.

Quando se fala em competéncia no fornecimento também deve-se incluir todos os inputs
necessarios para a empresa, tais como os recursos internos da organizagao e a sua gestao,

e o servico de sourcing gerido por contratos externos(Cox, 2001).

Em suma, as competéncias permitem que as organiza¢des encontrem forma de se isolarem
aumentando, por isso, o poder que tém sobre o comprador. Para além disso, o comprador
ao estar sujeito ao fornecedor garante que este atue em mercados competitivos de modo
a obter retornos normais, o que nem sempre é possivel para o comprador pois caso
contrario os fornecedores teriam a sua atividade restrita. Desta forma, conforme a analise,
a atribuicdo do poder tanto se pode atribuir a compradores como fornecedores. Deve-se
ter em conta alguns cuidados dado que quando se concede poder, o mesmo tanto favorece

um ou outro (Cox, 2001).

Para além disso, Porter (1985) no modelo das cinco forcas, que avalia o grau de atratividade
de uma industria, explora tanto o poder negocial dos clientes como dos fornecedores. Por
um lado, afirma que o poder negocial dos clientes mostra como é que o comportamento
do consumidor pode ou ndo influenciar a empresa e por isso deve-se ter em conta o volume
de negdcios por cliente, dado que este é proporcional ao poder negocial do mesmo, o que
pode criar alguma dependéncia. Quando existem produtos substitutos, ou quando hd uma
grande competicao ao nivel dos precos, a dependéncia de poucos clientes é perigosa e, em
paralelo, quanto maior a dependéncia de um cliente face ao produto ou servigo, maior é o

poder que a empresa detém como fornecedor, deixando o cliente exposto as suas
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condig¢des. Por outro lado, o poder negocial dos fornecedores é um fator que é pouco
controlavel e vai influenciar negativamente toda a estrutura da empresa. Desta forma
deve-se avaliar a existéncia de varios fornecedores, reduzindo a dependéncia a um sé e
controlar o impacto nos custos e nas margens de lucro. De certa forma, a empresa que
compra tem algum poder negocial sobre os fornecedores, na medida em que se adquirir
em grande niumero um produto a um determinado fornecedor, maior é a facilidade em

negociar precos baixos, e prazos de entrega curtos com o mesmo.

Antes de finalizar esta seccdo sobre os fornecedores é importante salientar que estes
podem estar inseridos em vdrios tipos. Na vida empresarial damos conta que os
fornecedores fazem parte de qualquer negdcio e sem eles a atividade da empresa nao se
desenrola. Eles estdao em contacto diretamente com os representantes das vendas ou com
quem gere o fornecimento de inputs para a empresa. E importante saber com quem

estamos a lidar e, consequentemente, como devemos agir.
Os fornecedores podem ser categorizados de forma geral em quatro tipos:
e fabricantes,
e distribuidores,
e trabalhadores independentes e
e fontes de importacao.

Os fabricantes sdo retalhistas que compram através de vendedores da empresa ou
representantes independentes, com a possibilidade de estar em contacto com uma variada
gama de produtos de diferentes empresas. Os precos dos fabricantes tendem a ser mais
baixos quando a sua localizacdo em relacdo ao comprador é relativamente préxima. Os
distribuidores, também designados por agentes, intermedidrios ou negociadores,
compram a diversos fabricantes para vender de seguida aos retalhistas. Apesar do preco
ser mais elevado, é através da eficiéncia de entrega que compensa o maior custo pelo
produto. Os trabalhadores independentes sdo distribuidores exclusivos para determinado
produto cuja venda é realizada através de representantes ou em feiras. A Ultima categoria

de fornecedores é designada como fontes de importagdo dado que vendem mercadorias
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estrangeiras de um importador doméstico a muitos retalhistas. Aqui existe a possibilidade
de ter que viajar para o exterior para ir buscar a mercadoria ou arranjar forma de a

transportar para o territdrio nacional (Lesonsky, 2001).

No esquema seguinte é possivel ver como é que o Processo de Sele¢ao dos Fornecedores
estd inserido numa organizacdo e os métodos de selecdo destes, que abordarei numa

sec¢do mais a frente. O esquema foi retirado de Boer et al. (2001).

Grafico 6 Processo de Selecdo dos Fornecedores

+ Comprar/ ndo * Mais/ menos * |ista de * Analise da
comprar? critérios? fornecedores cotacdo
* Mais/menos * Todos os critérios aprovados * Pedidos de
fornecedores? sao realmente reserva
e Substituicdo do necessarios para
fornecedor atual? 0 processo?
Ferramentas Qualitativas Ferramentas Quantitativas
(ex: analise visual, (ex: extracdo de dados, técnicas de
brainstorming) otimizacdo, andlise decisdo multicritério)

Fonte: Retirado de Boer et al. (2001)

Numa fase inicial, é importante que seja formulado o problema, ou seja, explicitar a razado
pela necessidade de realizar procurement quer seja pela atualizacgdo da base de
fornecedores para dado produto através da substituicdo de um fornecedor atual ou pela
pesquisa de novos fornecedores. Devem-se utilizar formas qualitativas de modo a reter o
maximo de informacdo, seguida do estabelecimento dos critérios importantes para o
processo de selecdo e avaliacdo dos fornecedores. Segue-se para uma analise mais
guantitativa através da qualificacdo dos fornecedores e prossegue-se para a selec¢ao final.
Nas fases de qualificacdo e selecdo final pretende-se que a abordagem seja o mais
guantitativa possivel, levando assim a melhor escolha do fornecedor com um maior

suporte possivel em nimeros.

Por ultimo, é importante saber como é que estes sao selecionados e quais os critérios

utilizados. Desta forma, a atividade dentro do departamento de compras que exige em
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primeiro lugar uma grande responsabilidade e é critica ao mesmo tempo, é a selecao da
fonte certa que forneca com a qualidade pretendida os materiais ou servigos, no prazo
certo e a um preco razoavel ao mesmo tempo que consiga satisfazer o fornecedor. Este
Processo de Procurement exige que as pessoas qualificadas tenham poder de voto na
melhor selecdo de fornecedores para a empresa (Burt & Pinkerton, 1996). Os problemas

mais comuns sao:
1. Prazo de execucdo curto para pesquisar e negociar com os potenciais fornecedores;
2. Requisitos impostos pelo fornecedor;
3. Pouco atencdo a escolha de possiveis fornecedores;
4. Pratica em comprar aos fornecedores atuais, mas marginais;
5. Pouco aproveitamento das fontes globais de fornecimento;
6. Inclinacdo para comprar ao efetivo comprador;

7. Subutilizacdo de ofertas competitivas como processo de selecao de fontes no setor
privado e uso em excesso no setor publico. Além disso, sé negociacdes formais
levam a compras dificeis exigindo uma troca de informac¢do entre comprador e

vendedor;
8. Compra real por “porta dos fundos” dos utilizadores;
9. Tendéncia de pedir sem pesquisar.

Para selecionar um fornecedor (ou fornecedores) é necessario ter em conta diversos
fatores aquando a decisdo operacional. Quando o foco estd na fabricacdo e em outras
filosofias como 0 JIT, a GQT ou a gestdo da cadeia de fornecimentos, as empresas deparam-
se que o relacionamento com os fornecedores é crucial do ponto de vista estratégico
(Sarkis & Talluri, 2002). O objetivo da organizacdo com a selecdo de fornecedores assenta
principalmente na ideia de escolher o fornecedor que possa negociar por um longo periodo
de tempo (Bello, 2003). Tal objetivo é colocado em causa dado que a selecdo de
fornecedores , e posterior avaliagao, sao das atividades mais dificeis que as empresas
enfrentam, com impacto direto financeiro e/ou operacional afetando os negdcios (Croom,

2001) .
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De acordo com Araujo et al. (2017) os critérios de sele¢ao de fornecedores dividem-se em
vinte e oito categorias e quarenta e uma subcategorias. Depois das categorias mais citadas,
apresentadas na Tabela 7, existem outras como a saude e seguranca, flexibilidade e
responsabilidade, caracteristicas dos colaboradores, tecnologia, relagdo entre os
stakeholders, desempenho dos fornecedores (passado e atual), questes financeiras,
capacidade/facilidade do local onde estd instalada a empresa e outras. Algumas
subcategorias descritas como importantes para selecionar fornecedores sdo as garantias,
pagamento, comunicagdes, inovagao e design, risco, controlo da qualidade, organizagao,
qualificacdo dos colaboradores e outras®. Com base nas categorias mais citadas, afirma-se

gue os bons resultados surgem devido aos conceitos de custo, qualidade e tempo. Nesta

abordagem os autores referidos, dividem cada categoria de acordo com o negdcio em

guestdo e mostra quais os critérios mais importantes no processo de compras.

Tabela 7 Descrigao das categorias mais citadas para a Selegao de Fornecedores

Categoria (% de
citagdo)

Qualidade (9,2%)

Custo/preco (8,2%)

Caracteristicas da

equipa (7,9%)

Descricao

Trata-se da capacidade de uma
empresa fornecer produtos e
servicos de acordo com as
especificagdes, haver controlo de
qualidade e supervisionar se a
qualidade desejada esta a ser

alcangada

Forma de Medigdo

- Comparar os produtos com as
especificagdes

- Comparar a qualidade realmente
alcancada com a especificada
contratualmente através da taxa de
rejeicdo de pecas, para ver se existe
garantia e se estdo a ser utilizados

sistemas de qualidade

Estd relacionado com a expressao
monetdria de um produto ou servigo
no mercado e com o controlo dos
custos e precos da empresa e dos

respetivos fornecedores

- Valor do orgamento do negécio
proposto

- Valor do prego da proposta

- Quantidade de custo descontada

- Comparagdo entre a proposta e os

precos médios de venda

Este fator considera a equipa da

organizagdo, a adequagao e

- Observar a adequagdo da equipa

para o trabalho

8 Para além destas categorias e subcategorias apresentadas em cima, existem outras que podem

ser consultadas em tabela no artigo de Araujo et al. (2017).
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qualificagcdao do pessoal para o
trabalho, a experiéncia em trabalhos
e habilidades realizadas pela

empresa

- Avaliar as qualificagdes do pessoal
- Considerar o nimero de pessoas
criticas disponiveis para o negdcio
- Verificar se os funcionarios tém

experiéncia em negdcios semelhantes

referéncia de crédito

Esta relacionada com os aspetos financeiros da empresa e dos seus
fornecedores, tais como: capacidade econémica, viabilidade financeira,
estabilidade financeira, fluxo de caixa, desconto, controlo financeiro,

adequacdo de acordos bancarios, situagdo financeira de fornecedores e

Avalia como é que a empresa é
gerida, considerando a existéncia e o
uso de sistemas de gestao e
controlo, a gestdo e organizagao do
trabalho, a integracdo entre fungGes,
a capacidade de administragao da

empresa e da organizagdo geral

Medido de forma qualitativa

- Capacidade de gestao
-Qualidade do plano de trabalho
-Organizagdo do negdcio

- Eficacia dos recursos de gestdo

Este fator considera a experiéncia
dos fornecedores em situagGes
semelhantes, como trabalhos

semelhantes, dreas geograficas

-Nivel de experiéncia em empregos
similares

- Volume de trabalho em negdcios
semelhantes utilizando um contrato
de preco unitario

- Experiéncia na area geografica area
do negécio

-Tamanho dos negdcios concluidos

- Nivel de experiéncia

Tempo que o negdcio precisa para

ser concluido.

- Capacidade de concluir os negécios
em tempo suficiente

- Prazo de fabricacao

- Atraso na conclusdo do negdcio

- Atraso médio

- Tempo indicado para concluir o
negocio

- Tempo total de fluxo de peso

- Tempo de licitacdo

Fonte: Adaptado de Araujo et al. (2017)
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3.4 Meétodos para a Selecao dos Fornecedores

Como temos visto até aqui a selecdo de fornecedores é uma peca fundamental no puzzle
da estratégia da empresa, logo requer algum cuidado por ser uma decisao dificil e critica
gue um comprador enfrenta. Tal situacdo advém devido ao aumento da complexidade
existente na consideracdo dos fatores de desempenho e no relacionamento com os
fornecedores (Sarkis & Talluri, 2002). De acordo com os autores, uma avaliacdo técnica
geral de um fornecedor inclui varios fatores: destaque na qualidade da fonte, competéncia
no design, capacidade do processo, afastar as ndo-conformidades, declinio do trabalho em
processo, prazo de entrega, espaco, distdncia do fluxo, treino cruzado de operadores
através de acdes preventivas de manutencdo, capacidade dos operadores apresentarem
controlo no processo estatistico e configuracdo rdpida, operadores capazes de mapear
problemas e processos de problemas, horas de treino do operador no controlo da
qualidade total / JIT , design concorrente, flexibilidade de equipamentos/mao de obra,
capacidade dedicada e inovagdo na producdo e processos. Estes fatores devem ser
avaliados pelos compradores e posteriormente convertidos em indicadores qualitativos

para conseguir medir.

As avaliacOes de fornecedores necessitam de uma analise exigente e organizada através de
uma pesquisa abrangente, objetiva, confidvel, flexivel e que va diretamente relacionada ao

assunto. Esta avaliacdo de fornecedores deve seguir os passos do Grafico 7:

Gréfico 7 Processo de Avaliacdo dos Fornecedores

* Passo 1: Identificar as principais categorias de avaliacdo de fornecedores
* Passo 2 : Ponderar cada categoria de avaliacio

* Passo 3 : Identificar e ponderar subcategorias

* Passo 4 : Definir sistema de pontuacdo para categorias e subcategorias

* Passo 5 : Avaliagdo direta do fornecedor
* Passo 6 : Rever os resultados da avaliacdo e decidir selecdo

* Passo 7 : Rever continuamente o desempenho do fornecedor

Fonte: Baseado em Monczka et al. (2002)
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Boer et al. (2001) fizeram uma sele¢do de algumas fontes para o estudo que realizaram
sobre os métodos para selecionar os fornecedores. Nesse estudo por um lado incluiram
revistas cientificas especializadas, livros, teses de doutoramento, procedimentos de
conferéncias, mas por outro descartaram as publicacdes em idiomas sem ser o inglés e as

publicacdes de profissionais ndo qualificados.

As abordagens-modelo dividem-se em dois tipos. Por um lado, existe a abordagem
gualitativa que, por sua vez, inclui ferramentas tanto para visualizar e analisar a percecao
de quem toma a decisdao sobre determinado problema ou situagdo, como ferramentas para
descobrir possiveis solugdes alternativas. Por outro lado, existe a abordagem quantitativa
que, para a recolha de dados surgem diferentes formas como a exploracdo de técnicas para
analisar dados passados, com intuito de criar padrdes gerais com regras de decisdao que
podem ser utilizadas para melhorar a eficiéncia e a eficacia de futuras decisdes. As técnicas
de otimizagdo, como a programacao linear, permitem tomar melhores decisdes e, assim
minimizar os custos. Juntamente a estes métodos quantitativos pode-se utilizar a analise
de decisdo multicritério que serve de apoio a quem toma a decisao através da avaliacdo de

varias alternativas associadas a fatores de diferente natureza (Boer et al., 2001).

Do ponto de vista dos autores Boer et al. (2001) os métodos de decisdao vao auxiliar na
escolha de uma das alternativas possiveis disponiveis. Neste caso de selecdo de
fornecedores, os métodos de decisdao reconhecem o problema final de escolher o
fornecedor ideal. Com base em estudos anteriores, os autores agrupam os varios modelos
em dois tipos: métodos de decisdo para a pré-qualificacdo de fornecedores adequados e
modelos de decisdo para a fase de escolha final. A pré-qualificacdo permite reduzir a lista
de fornecedores através da definicao e determinacdo de todos os fornecedores possiveis,
seguida de uma filtracdo dos mais apropriados. Desta forma, este processo é de
classificacdo e ndao de selecdo, como é muitas vezes confundido na literatura quando se

fala em procurement.
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Desta forma, os autores apresentam os seguintes métodos de pré-qualificagdo:

Métodos de categorizacdao — métodos de natureza qualitativa tendo como base os
dados histéricos da empresa e na experiéncia presente dos compradores e
fornecedores para a avaliacdo através de determinados critérios. As avaliacdes
permitem distinguir o fornecedor conforme o seu desempenho. De seguida, o
comprador faz uma classificacdo total entre positivo, negativo ou neutro, sendo

assim utilizadas trés categorias.

Analise conjunta de dados — as decisdes tomadas sdo avaliadas de acordo com a sua
eficiéncia e eficacia. As alternativas sdo avaliadas quer em beneficio quer em custo.
Pode-se definir que uma alternativa é eficiente quando a soma de outputs
(desempenho do fornecedor) equivale a soma de inputs (custos de utilizagcdao do
fornecedor). Para cada fornecedor, esta analise encontra o conjunto mais favoravel
de pesos que leva a maximizacao da classificacdo de eficiéncia do fornecedor. Por

sua vez, ajuda o comprador a classificar os fornecedores em relacao ao valor

econdmico ou ao contributo ineficiente para a empresa.

Andlise de cluster — utilizado muitas vezes na estatistica através de um algoritmo de
classificacdo para agregar itens cuja diferenca de pontua¢do é minima ou mesmo
nula. Esta andlise quando aplicada no Processo de Procurement permite que apds

a classificacao nos varios critérios sejam agrupados os varios fornecedores.

Sistemas de caso baseados no raciocinio — estdo dentro da categoria de abordagem
de IA. E visto como um banco de dados conectado com um software que

disponibiliza informacdes passadas semelhantes a quem toma a decisao.

E como modelos de escolha final apresentam:
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Modelos de ponderacdo linear — atribuem-se pesos aos critérios, sendo classificado
com uma maior pontuacado o mais importante. A classificacdo nos critérios obtém-
se através da multiplicacdo originando um resultado final para cada fornecedor.
Nestes modelos uma classificacdo alta num critério pode compensar uma
classificacdo baixa noutro critério possibilitando ao comprador que determine

antecipadamente os limites para a compensagdo das pontuagdes nos varios
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critérios. Nesta abordagem surge inicialmente o Processo de Hierarquia Analitica

(PHA) para lidar com a imprecisao na escolha do fornecedor.

e Modelo de custo total de propriedade — incluem todos os custos na escolha do
fornecedor ao longo do ciclo de vida do bem/servico adquirido. E realizada uma
sintese e quantificacdo de todos os diversos custos associados a escolha, seguido
de um ajustamento ou penalizacdo do preco unitario cotado pelo respetivo

fornecedor.

e Modelos de programag¢ao matemadtica — modelos que permitem que quem toma a
decisdo formule o problema através de uma fungao objetiva matematica que sera
maximizada ou minimizada, conforme o assunto a debater, com a variacdo de

valores nas variaveis da fungdo objetivo (ex: quantidade pedida com fornecedorX).

e Modelos estatisticos — perante alguma incerteza estes modelos ajudam na escolha
do fornecedor em qualquer processo de compra. Exemplo disso serd a incerteza da
procura que leva a que se desenvolvam modelos para ajudar na escolha de
fornecedores para lidar com essa incerteza. S6 os modelos estatisticos publicados

por autores permitem acalmar a incerteza em relacdo a um critério.

e Modelos baseados na |IA — estes modelos complementam-se com sistemas
existentes em computadores suportados através de dados de especialistas ou
histéricos, que serdo mais tarde consultados por pessoas que se deparam com
problemas parecidos. No caso da escolha de fornecedores, estes modelos incluem
redes neurais?, que n3o exigem formaliza¢do do processo de tomada de decis3o, e
sistemas inteligentes. Quem utiliza o modelo sé fornece o sistema rede neural com

as carateristicas presentes como o desempenho dos fornecedores nos critérios.

Dentro dos diferentes modelos que existem, segundo Zimmer et al.(2016) os varios

métodos para os modelos sdo apresentados no grafico seguinte:

4 As Redes Neurais sao sistemas computacionais com nos interconectados que funcionam como
0s neuronios do cérebro humano. Estas redes utilizam algoritmos, reconhecem padrfes e
correlacgdes, agrupando e classificando os dados, ao mesmo tempo que aprendem e melhoram
continuamente.
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Grafico 8 Modelos para a Selegdo de Fornecedores

Gestao Sustentavel dos Fornecedores
Modelos Combinados

Inteligéncia Artificial

Analise Matematica

Modelos Singulares

Programacdo Matematica

Qualitativo

L l
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Fonte: Retirado de Zimmer et al. (2016)

Com base na pesquisa que realizei é possivel afirmar que os métodos mais referenciados
na literatura sdo os da andlise matematica ou de ponderagdo linear, sendo estes, por
consequéncia, os mais utilizados no processo de fornecedores. Como tal, de seguida
explicarei mais ao detalhe os métodos da ponderagao de critérios, o PHA, o Processo de

Rede Analitica (PRA), o PROMETHEE e o ELECTRE.
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Segundo Timmerman (1986), o Método da Ponderagao de Critérios procura combinar
elementos qualitativos referentes a respetiva categorizagdo com a ordenagdo e
procedimentos quantificaveis de acordo com a relacdo de custos existente das varias
propostas a avaliar dos fornecedores. A avaliagao realiza-se de acordo com a importancia
relativa, na qual sdo atribuidos numeros (pesos) de modo a calcular um indice de
desempenho global de forma a poder comparar os varios fornecedores. Inicialmente, é
realizada a selecdo e ponderacdo dos critérios, seguindo para a medicdao do desempenho
quantitativo efetivo dos fornecedores para cada critério. Para a determinacdo da
classificacdo global de um fornecedor, o peso de cada critério é multiplicado pelo
desempenho correspondente do fornecedor, finalizando com a totalizacdo dos resultados
para a classificacdo final. Este método é extremamente flexivel e pode incluir um nimero
ilimitado de critérios para avaliacdo. No entanto, existe sempre o problema em converter
o juizo qualitativo em forma quantitativa, que pode vir a ser atenuado pela utiliza¢cdo de

procedimentos.

O PHA ajuda na escolha do fornecedor através de estimativas pontuais de atribuicdo de
pesos aos critérios, como pontuar o desempenho no modelo basico de ponderacdo linear.
Através do PHA, quem precisa de escolher o fornecedor necessita de antecipadamente
fazer uma descricdo qualitativa em relacdo aos critérios e atribuir a cada um qual serd o
fornecedor mais indicado. Este método é referenciado como um antecedente do PRA (Boer
et al., 2001). Para Bello (2003) o PHA serve para priorizar as alternativas na forma de
hierarquia ou conjuntos de niveis integrados quando o comprador enumera diversos
critérios. O objetivo final sera selecionar o melhor fornecedor geral. Este processo inicia
com a atribuicdo da importancia a cada critério para chegar a meta final, depois passa para
a medicdo das alternativas para atingir cada critério e finalmente analisa-se os resultados.
A classificagdo/atribuicdo resulta da capacidade de julgamento. Segundo Bello (2003 apud

Nydick &Hill,1992) o PHA resulta de cinco passos:
1. Especificam-se os critérios para avaliar as propostas dos fornecedores;

2. Realizam-se as comparagdes aos pares com a importancia relativa do critério para

atingir o resultado final, calculando os pesos de cada critério;
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3. Obtém-se as medidas de cada fornecedor para cada critério;

4. Fazem-se as comparagOes a par da importancia dos critérios em relagdo aos

restantes fornecedores e calculam se as prioridades;

5. Por ultimo, através dos resultados das etapas dois e quatro, calcula-se a prioridade

de cada fornecedor.

O PRA parte da generalizagdao do PHA, sendo mais sofisticado para tratar de problemas de
decisdo. E possivel através deste método controlar a hierarquia ou a rede de
critérios/subcritérios existentes no sistema. Também existe sempre uma interagdo entre
os variados elementos constituintes da rede. Tal rede pode ser formalizada através de
clusters e para cada critério de controlo existem elementos agrupados que mostram as
dependéncias internas e externas. Sao realizadas comparagdes em pares que mostram as
relacdes combinadas dentro de cada cluster. Tanto a PRA como a PHA utilizam a mesma
escala de comparacao, variando entre 1-9, permitindo a quem toma a decisao saber que

elementos dominam em relacdo a determinado critério (Bayazit, 2006).

A acrescentar a estes dois métodos, os que mais sdo citados e utilizados sdo os métodos
de multiplos critérios (como por exemplo, o ELECTRE e o PROMETHEE), em que cada um é
utilizado em diferentes situagdes consoante a incerteza, a imprecisao, a decisdao de grupo
e a agregacao de preferéncias. Tanto o ELECTRE como o PROMETHEE sdo utilizados perante
problemas de agregacao légica ndo compensatdria, em que o alto desempenho em alguns

critérios ndo compensam o baixo desempenho noutros critérios (Araujo et al., 2017).

Devido a natureza dos multiplos critérios utilizados no processo dos fornecedores, uma
ordenacdo multicritério leva a uma maior eficiéncia para a posterior classificacdo e
comparacdao dos mesmos, de modo a justificar as diferencas e potenciais razées para o
desempenho do fornecedor. Estes autores utilizam a metodologia PROMETHEE para avaliar
o desempenho dos possiveis fornecedores, ao mesmo tempo que consideram os
indicadores das capacidades e desempenhos, de modo a preferenciar relagdes entre os
fornecedores. Contudo este método pode ainda ajudar na classificacdo dos fornecedores
através das suas relagdes de preferéncia e consegue identificar as diferengas de

desempenho entre classes de fornecedores levando a posterior tomada de decisdo (Araz
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& Ozkarahan, 2007) . De acordo com Dulmin & Mininno (2003) as técnicas de outranking,
definidas como uma relagdo binaria utilizada para avaliar o grau de substituicdo de uma
alternativa sobre outra, como o ELECTRE e o PROMETHEE, sdo especialmente adequadas
para resolver os problemas de selecdo de fornecedores, porque possibilita conjugar as
varidveis qualitativas e quantitativas, de modo a controlar os efeitos compensatdrios e
compreender as razles entre os varios critérios. A relacdo de outranking leva a aceitar a
afirmagao que A é pelo menos tao bom quanto B se houverem argumentos suficientes para
confirmar a afirmacao, embora ndo haja nenhuma razao principal para recusar (Dulmin &

Mininno, 2003).

Na literatura sdo referidos inUmeros métodos para avaliar os fornecedores. Ndo é possivel
dizer que existe um melhor método em geral, deve-se selecionar o método mais indicado

consoante a situacdo em andlise (Araujo et al., 2017).

De forma a podermos debater melhor qual serd o método mais apropriado para cada

situacdo, apresento a tabela seguinte:

Tabela 8 Vantagens e Desvantagens dos Métodos

Método Parametros
Vantagens Desvantagens

(Referéncia) Quantitativos/Qualitativos

Qualidade

Processo de avaliagdo Atribuicdo de peso igual
Categoria Entrega claro e organizado nos critérios
Timmerman Servigco Barato Subjetivo

1986 Preco Requer um minimo de Impreciso

desempenho de dados

Ponderagdo de Qualidade Atribuicdo de ponderagdo | Subjetivo
critérios Entrega consoante a importancia Dificuldade em
Timmerman Servigo considerar os critérios

1986 Prego qualitativos

Qualidade Subjetividade é reduzida Complexidade e

Relagdo de

Entrega Flexibilidade requisito para
Custo
Servico desenvolver um sistema
Timmerman
Preco de contabilizagdo de
1986
custos
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Medidas de
desempenho sdo
artificialmente expressas

nas mesmas unidades

Prego

Custos de Qualidade
Inseguranca dos custos na
entrega do servico

Custos de transporte

Substancial poupanca de
custos

Permite que vdrias
politicas de compras

sejam comparadas com

Complexo

Custos de encomenda outras

Custos de recegao

Custos de inspegao

Prego Considera Requisita de um

Fiabilidade na entrega

simultaneamente

conhecimento em

Qualidade multiplos inputs e outputs | métodos de estatistica
sem atribui¢do dos pesos avancados

Qualidade Simplicidade Inconsisténcia sobre o

Prego Captura tanto os critérios | método

Entrega quantitativos como os

Servigo qualitativos

Desempenho Gasta muito tempo e Falta de especializagdo

Qualidade dinheiro para desenvolver | Requer um software

Geografia o sistema

Prego
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3.5 Procurement responsavel

A importancia da sustentabilidade justifica que Ihe seja dado um destaque especial. Assim,
a adogdo de praticas socialmente responsaveis é uma tarefa que as empresas devem ter
em conta no dia-a-dia aquando a aquisicdo de qualquer bem e/ou servico, e,
consequentemente, ao longo de todo o Processo de Procurement. Porém, estas praticas
incidem mais nas pessoas que fazem parte da cadeia de fornecimento do que propriamente
na organizacdo. Estamos a falar de praticas ndo sé sociais ou ambientais e, por isso,
sustentdveis, bem como outras que possam surgir no decorrer do processo. Deste modo,
este subcapitulo reflete 0 modo como as empresas devem encarar o procurement bem

como as praticas que estdo associadas ao mesmo.

Para Marshall et al.(2019), qualquer organizacdo deve garantir que os fornecedores de
primeira linha disponham de algum tipo de poder sobre os fornecedores de segunda linha
aquando a aquisicdo de produtos e/ou servicos. Por um lado, a utilizacdo do poder de
forma ndao mediada influencia a adogao de praticas baseadas em processos e no mercado,
mas por outro lado a utilizacdo do poder de forma mediada ndo vai ter qualquer impacto
significativo na adoc¢dao de alguma pratica. Estas diferentes aplicacdes de poder vao

influenciar o desempenho do fornecedor, que participa no Processo de Procurement.

Foucault (1975), filésofo francés, de entre varios pensadores que desenvolveram diversas
teorias do Poder, apresenta a teoria mais complexa e explica detalhadamente a época
contemporanea, entendendo que a sociedade resulta de um complexo de microrrelagdes
de poderes disciplinares, que pretendem controlar os corpos das pessoas mediante
imposicdo da disciplina. Este autor refere que a questdo do poder ndo é somente tedrica,
mas faz parte das experiéncias pessoais de cada pessoa e é mais compreensivel quando
analisada dentro de racionalidades especificas. Assim, a Teoria do Poder tem na base as
relacdes de poder uma vez que mostram como é que o poder direto dos clientes afeta a
adocdo de praticas socialmente responsaveis entre os fornecedores de primeira e segunda
linhas. Os principios adjacentes a cadeia de fornecimento , centrada na perspetiva da
empresa que compra (cliente) sdo a utilizacdo do poder dos fornecedores de primeira linha
percecionado nos clientes diretos e o efeito para adoc¢dao de praticas socialmente

responsaveis com os proprios fornecedores-chave de segunda linha (Zorzini et al., 2015).
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Deste modo, quando se fala na cadeia de fornecimento sustentavel o poder é visto como
uma variavel-chave nas relagdes da mesma, uma vez que evidencia como é que uma parte
controla e influencia a outra. O poder, também é a chave para a implementacdo de praticas
socialmente responsaveis, especialmente quando se fala em grandes compradores
multinacionais (Sancha et al., 2016). Associado ao conceito destas praticas socialmente
responsaveis, € muitas vezes referenciado a sustentabilidade, como um tema que estd
presente cada vez mais na vida das empresas e é integrada na tomada de decisdes , quer

estas sejam estratégicas ou operacionais (Thomas & Lamm, 2012).
French & Raven (1959) classificam o poder utilizado nas relagées em cinco tipos diferentes:

1. Poder de especialista — uma das partes tem mais conhecimentos, informacdes,
competéncias valiosas ou experiéncia numa area relevante. Os conhecimentos
especializados sdo uma fonte de influéncia que deriva de uma das partes da relacao

e ndo pode ser atribuida a terceiros;

2. Poder de referéncia — uma empresa segue as praticas e valores de uma outra
empresa que admira e tem a necessidade de se identificar com a mesma. Esta fonte
de poder surge de uma amizade, identificacdo com o modelo de sucesso ou

sentimento de identidade partilhada;

3. Poder coercivo — baseia-se na percecdo de quando uma pessoa numa relacdo tem
a capacidade de impedir recompensas ou aplicar punicdes. E imposto este tipo de

poder quando existem ameacas ou puni¢des de uma parte para a outra;

4. Poder legitimo — poder exercido por uma autoridade legal ou estrutural em que a
empresa consegue impor o seu poder como o parceiro dominante na relagdo. A
entidade com este tipo de poder tem o direito de influenciar e os membros da

relacdo tém a obrigacdo de ceder a esta influéncia;

5. Poder de recompensa — baseia-se na troca, em que uma parte espera ser

recompensada pela outra por determinada acao.

Para Maloni & Benton (2000) estes diferentes tipos de poder podem ser agrupados em

mediado e ndo mediado. Por um lado, o poder mediado, facilmente visivel para as partes
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envolvidas na relagao, implica a agao direta de uma parte sobre a outra, em que a primeira

controla a sua utilizagdo e aplicagdo. E considerado uma forma negativa de poder que

engloba o poder coercivo, legitimo e de recompensa. Por outro lado, o poder ndo mediado

¢ uma forma indireta de poder na relagao entre comprador e fornecedor. Considera-se

relacional e positivo, dado que quem o toma nem se apercebe da sua existéncia. O poder

especializado e o poder de referéncia sdao poderes ndao mediados.

Marshall et al.(2015) distingue que as praticas socialmente responsdveis sdo

fundamentadas através de praticas baseadas em processos ou no mercado.

Praticas baseadas em Processos: Envolvem empresas que acompanham as praticas
dos fornecedores para minimizar os impactos negativos dos processos industriais.
Podem ser medidas através dos requisitos de saude e seguranca, designando-se
assim por compras socialmente responsaveis (Leire & Mont, 2010), que exige que
o gestor de compras da empresa que compra (cliente) assegure que o fornecedor
tenha a certificagao social correta ou utilize um sistema de gestao socialmente
responsavel (Ciliberti et al.,, 2008). A empresa que da instrucdes a empresa
fornecedora deve indicar as informacgdes sobre a capacidade de cumprir as normas
sociais regulamentares ou as normas estabelecidas pela empresa cliente, que
podem ser mais sdlidas do que as exigéncias regulamentares, que inclui os
questiondrios, sistemas de software dedicados e/ou visitas ao local da empresa
referenciada (Wiengarten et al., 2012). O gestor de compras da empresa cliente
avalia o desempenho social do fornecedor. As praticas baseadas nos processos,
guando ajudam os fornecedores a obter certificacOes, garantem a conformidade e
ajudam na auditoria, resultando que nestas empresas o trabalho é realizado em
conjunto e de uma forma muito mais colaborativa (Hollos et al., 2012; Pagell & Wu,

2009; Sancha et al., 2016);

Praticas baseadas no Mercado: tém foco na inovacdo dos produtos e processos,
bem como na direcdo estratégica da empresa e na cadeia de fornecimento. Ao
implementar estas praticas é necessdrio trabalhar em simultdaneo com os

fornecedores para desenvolver as praticas socialmente responsaveis, para além das
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medidas de salde e seguranga, que tragam vantagens para os stakeholders
envolvidos na cadeia de fornecimento (Klassen & Vereecke, 2012). As praticas
baseadas no mercado incluem parceiros ndo tradicionais, ou seja, grupos
intervenientes secunddrios, na tomada de decisGes e aumentam a transparéncia do
funcionamento e da administracdo da cadeia de fornecimento. Por vezes, também
existem mudancas no modelo de negdcio, na estratégia e na visdo da empresa e
cadeia de fornecimento, em torno da mentalidade ou da cultura, com o foco na
responsabilidade social (Pagell & Wu, 2009). Conclui-se que as praticas baseadas no
mercado ndo se focam so na criacdo de produtos com beneficio social para toda a
cadeia de fornecimentos, melhoria da saude e a seguranca dos consumidores e
trabalhadores, mas também proporcionam saldrios justos aos trabalhadores e

margens justas aos produtores (Hollos et al., 2012).

Relacionando os diferentes tipos de poder com as diferentes tipologias de praticas que as
organizacdes podem adotar, na literatura sobre a cadeia de fornecimento sustentavel,
existem mais provas de uma relagdo positiva entre o poder ndo mediado e as praticas
baseadas em processos. Em procurement, as praticas socialmente responsaveis baseadas
em processos, como a monitorizacao e a avaliagdo, sdo combinadas com abordagens
colaborativas, como a formacao socialmente responsavel e a sensibilizacdo, para encorajar
a adocdo de iniciativas socialmente responsaveis (Ciliberti et al., 2008). O fornecedor,
dessa forma, consegue adaptar-se aos desejos do comprador e satisfazer as suas
necessidades e ,consequentemente, obter um melhor desempenho (Maloni & Benton,
2000). Os fornecedores s6 respondem ao uso de poder se este estiver na forma de
conhecimento, ou se este corresponder ao desejo do comprador, dai afirmar-se que o
poder ndo mediado tem impacto positivo na adocao de praticas de aquisicao socialmente

responsaveis baseadas em processos (Nyaga et al., 2013).

Em suma, as bases da teoria do poder permitiram compreender como é que os diferentes
tipos de poder tém impacto na adogdo de praticas socialmente responsdaveis na cadeia de
fornecimento por parte dos fornecedores de primeira linha com os principais fornecedores

de segunda linha. As praticas baseadas em processos ou mercados centram-se no impacto
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do poder na satisfacdo ou no desempenho de uma parte da relagdo em termos de

confianga, empenho e cooperagao (Marshall et al., 2015; Maloni & Benton, 2000)

Segundo Marshall et al.(2019), é importante que os gestores tenham cuidado na forma
como comunicam e devem encorajar os fornecedores a adotarem iniciativas socialmente
responsaveis na cadeia de fornecimento. A utilizacdo mediada do poder ndo tem qualquer
efeito dado que se as empresas utilizarem coergao, legitimidade ou recompensa para
forcar ou induzir os fornecedores a implementar praticas, o resultado provavel serd que
estes resistam e assim desperdicaram tempo e recursos. No entanto, se os gestores
proporcionarem conhecimentos especializados, formacdo ou derem o exemplo através de
valores de sustentabilidade e responsabilidade, os fornecedores de primeira linha estarao
muito mais dispostos a adotar ou reforgar a sua propria responsabilidade social nas praticas
em procurement. Caso as praticas beneficiem as pessoas e as comunidades, os
fornecedores conseguirdao obter um desempenho mais notério, o que serd bom ndo sé para
os colaboradores da cadeia de fornecimento e comunidades envolventes, mas também

para a posi¢ao competitiva e sustentabilidade financeira do fornecedor.

Desta forma, é importante que todos os intervenientes no Processo de Procurement
reconhe¢cam o valor deste processo, como é que deve ser inserido na organiza¢ao, assim

como a sua aplicacdo pratica.
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CAPITULO 4
Caso Pratico

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira

71



O Procurement e a Selecdo de Fornecedores

4.1 Enquadramento

A Stratio estd em fase de crescimento. Desta forma, surgiu a necessidade de existir um
Processo Interno de Procurement que guiasse todos os colaboradores quando estes
necessitassem de adquirir qualquer produto, com intencao de suportar o desenvolvimento
da sua atividade. A empresa tem apostado no melhor relacionamento possivel com os
fornecedores uma vez que estes sdo a chave para o negdcio, pois permitem a
complementac¢do do produto de modo a que este retna todos os requisitos. Assim, sem
fornecedores a empresa ndo consegue executar a sua atividade didria porque nada vale
executar um produto perfeito quando o fornecedor ndo cumpre com os prazos de entrega,
apresenta a matéria-prima fora das especificacdes exigidas pelo departamento ou até
surgirem danos no produto aquando o transporte por determinada distribuidora. Para
além disso, estas relagdes com os fornecedores devem ser encaradas de forma reciproca,
nada adianta que a empresa as explore exigindo precos insustentaveis ou datas de entrega
inviaveis, mas sim deve fomentar a existéncia de uma certa flexibilidade e negocia¢ao entre

ambas as partes.

Anualmente, a Stratio determina com base na sua missao, visdao, valores e politica de
gualidade, quais os fatores externos e internos que vao ser relevantes para desenvolver a
sua atividade e outros que poderdo afetar a capacidade da empresa em alcangar os
resultados pretendidos. Esta andlise é realizada de acordo com a metodologia da andlise
SWOT, destacando os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas. A
analise SWOT serve para entender a situacao atual da empresa e como se deve proceder
diante da mesma. Assim, ao integrar o procurement com a analise SWOT, mais
concretamente nos aspetos relacionados com os fornecedores, é possivel para além de
pensar de forma estratégica sobre o processo de compras, é importante saber onde é que
os fornecedores estdao enquadrados. Aplicando a metodologia aos fornecedores, é possivel
alcancar excelentes resultados nas negociacGes e construir grandes parcerias. Deve-se
pensar como é que o fornecedor vai agir e entender as oportunidades (ex: ganho em escala)

ou as fraquezas no mercado em que atua (ex: condigdes de pagamento).

72

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira



O Procurement e a Selecao de Fornecedores

Desse modo, por um lado foi realizada uma analise interna, que destaca como Pontos
Fortes as vantagens internas da empresa em comparagao com empresas concorrentes,

vistos como os fatores que podem resultar em vantagem competitiva, sendo estes:
e o talento e competéncias da equipa;
e afase de desenvolvimento do produto;
e 0 acesso a rotulos;
e e os clientes de referéncia no portfolio.

Do mesmo modo a empresa estabelece como Pontos Fracos as desvantagens internas da
empresa em relacdo as empresas concorrentes, ou seja, fatores que causam uma
desvantagem porque o negdcio ndo é capaz de satisfazer as necessidades de mercado

associadas, destacando assim:
e 0sriscos inerentes ao processo cientifico;
e afase de desenvolvimento do produto;
e e asituacdo financeira.

Por outro lado, complementando a andlise anterior, foi realizada uma nova andlise, mas
agora ao meio externo/envolvente, que explora tanto as Oportunidades como as Ameacas
da Stratio. As oportunidades sdo aspetos positivos do ambiente com potencial para

aumentar a vantagem competitiva da empresa, no qual engloba:
e astendéncias de conectividade;
e amudanca da abordagem de campo pelos clientes;
e e aprocura do mercado.

Como Ameaca dizem respeito os aspetos negativos do ambiente com potencial para

comprometer as vantagens competitivas da empresa, realgcando:
e adependéncia de orcamentos de grandes empresas;
e 0s ciclos de vendas longos;

e 0s novos concorrentes a entrar no mercado;
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e 0s grandes concorrentes;
e e os clientes que também podem ser concorrentes.

No meio de qualquer organizacdo é importante conhecer os riscos a que a mesma esta
exposta, de modo a que esta se previna do que pode vir a acontecer e consciencialize todos

os envolvidos do que podem estar sujeitos. A Stratio identificou os seguintes riscos:

- Riscos Internos: a retencdo de talento, a integracdo de software, o ritmo de
desenvolvimento do produto, o processo cientifico, as apostas de longo prazo e a solvéncia

da empresa.

- Riscos Externos: os cortes no orgamento de grandes empresas que podem afetar a
estabilidade e a capacidade de crescimento da Stratio, os ciclos de vendas longos, os novos
concorrentes que entram no mercado e a integracdao de novas tecnologias que estdo
prontas no mercado em que a Stratio atua. Existe também o risco de os clientes adotarem
o desenvolvimento interno como padrao, os contratos de longo prazo no mercado que
podem retardar a ado¢do em larga escala de nossos servicos, a incerteza e variabilidade
entre empresas do processo de aprovagdao das empresas para a compra de servigos,
tornando o ciclo de vendas incerto e possivelmente mais longo. Por fim, os cortes no
orcamento das empresas e as incertezas econdmicas, quer globais ou do setor, podem

afetar o crescimento da Stratio.

Com isto, a Stratio estd atenta diariamente a todos estes riscos mencionados
anteriormente e adota estratégias para os minimizar da melhor forma possivel. Estas
estratégias tém ndo sé um caracter financeiro como também sdo implementadas noutros
processos como a gestdo de compras e, consequentemente, na relacdo com os

fornecedores, que abordarei no tdpico seguinte.

4.2 Gestao de Compras e Avaliacao dos Fornecedores

A Stratio tem como objetivo garantir a aquisicdo de produtos, materiais e servicos que
estdo incorporados na atividade da empresa, respondendo as necessidades e requisitos do
cliente, garantindo sempre um equilibrio entre o custo do produto com as expetativas em
relacdo a compra.
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Todo este processo envolve um conjunto de atividades como a analise de mercado, a
selecdo de fornecedores, a inspecdo, as reclamagdes, a gestdo de pagamentos dos
fornecedores com posterior avaliacdo e qualificacdo dos mesmos, o reembolso de despesas
e viagens. Estas atividades conseguem transformar os inputs em outputs, definidos na

tabela seguinte:

Tabela 9 Inputs e Outputs

Inputs

Outputs

Pesquisa de fornecedores, referéncias e bases de
dado internas

Requisitos e necessidades das equipas internas
Pedidos de Compra

Propostas e documentagdo de fornecedores
Dete¢do e evidéncias de N3do-Conformidades
(fotos, descrigoes, ...)

Legislacdo, normas e regulamentos

Compra de todo o material de acordo com as
necessidades, as exigéncias, os prazos corretos, 0s
menores custos possiveis
Melhoria continua da lista de fornecedores
qualificados

Certificagdo da qualidade dos bens e servigos

através da verificagdo imediata na recegdo e

reclamacgdo caso necessario

Melhoria de fornecedores

Reserva de viagens eficientes e oportunas
Afastamento de gastos desnecessarios com o
reembolso

processo de pagamento e sem

interrupcdes e nos prazos estabelecidos, sem

reclamacdes quer de funciondrios quer de
fornecedores
Fornecedores avaliados e conhecedores dos

requisitos de avaliagdo e compra

Fonte: Stratio Automotive, STRA S.A.
Para avaliar o processo sao utilizados anualmente varios KPI’'s como: economia de custo

por item, numero de fornecedores qualificados por item e a classificagdo média de

fornecedores qualificados, cuja responsabilidade cabe ao departamento financeiro.
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4.2.1 Avaliagao e Qualificagcdo de fornecedores

Todos os anos é realizada uma analise aos fornecedores que estdo na base de dados, sendo
estes os fornecedores atuais dispostos a fornecer a qualquer momento o bem e/ou servigo
procurado pela empresa. Inicialmente os fornecedores sdo divididos em trés tipos e
posteriormente avaliados de acordo com quatro critérios que a empresa define como

sendo importantes para a sua atividade. Os trés tipos de fornecedores criticos sao:

Tipo I: Inventario, componentes, consumiveis® e servicos relevantes para a comercializagdo

do produto e prestacao de servicos (servicos cloud, telecomunicacgdes);

TIPO Il: subcontratacdo e prestacdo de servicos (consultores externos- pesquisa,
consultores internos- Bizdev (desenvolvimento de negdcio) & marketing e hardware de

consultores);

TIPO IlI: servigcos, equipamentos e consumiveis para apoiar a atividade (consultores

externos- gestado, aluguer, viagens, tributacao e juridico, material de escritério, outros).
Para pontuar os fornecedores categorizados sao utilizados os critérios seguintes:

» Avaliacdo global da organizacdo ao fornecedor — disponibilidade de servico,

profissionalismo dos funcionarios, interesse nos problemas da Stratio, colaboracao,

» Condicdes comerciais e pds-venda — precos, prazos de entrega, resposta a

solicitaces de precos, disponibilidade de entrega,

» Conhecimento prévio/relacionamento comercial com fornecedor (passado,
historia),
» Desempenho dos suprimentos- reclamacgdes a fornecedores, ocorréncias, entregas

conforme solicitado, tipo de pagamento necessario, assisténcia em entregas

urgentes, tempo médio de entrega.

Cada critério tem igual peso (25%) e sdo classificados numa escala de 1 (muito mau) a 5
(muito bom). Apds a avaliacdo, o fornecedor pode ser classificado em TIPO A (bom) se a

pontuacdo foi igual ou superior a 4, e o fornecedor permanece qualificado sem que as

5 Entende-se por consumiveis todo o produto ou bem que é destinado a ser gasto (consumivel)
com a sua proépria utilizacdo
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acOes corretivas sejam recomendadas; TIPO B (suficiente) se a pontuac¢do for igual ou
superior a 3 e inferior a 4, e o fornecedor permanece qualificado e , se necessario, sdo
realizadas recomendacdes de acGes corretivas; TIPO C (insuficiente) quando a pontuacao é
inferior a 3, e o fornecedor permanece qualificado e se necessario, sdo recomendadas
acdes corretivas, e se na proxima avaliacdo ndo atingir pelo menos o nivel suficiente, o
fornecedor deixara de ser qualificado, a menos que a Administracao (ADM) decida de outra

maneira.

A atualizacdo da lista dos fornecedores pode ocorrer excecionalmente e durante um
periodo ndo coincidente com a data da avaliacdo. Se existir algum problema grave causado

por um fornecedor, este podera ser excluido ou outro fornecedor podera ser selecionado.

No caso de fornecedores ocasionais ou esporddicos, no final de cada ano, antes da
avaliacdo dos fornecedores, a ADM analisa os valores faturados pelo fornecedor. Se os
fornecedores forem considerados relevantes para a ADM, os mesmos serdo incluidos no
processo de avaliacdo de fornecedores. Os componentes de avaliacdo dos fornecedores e
a metodologia de avaliagdo, bem como os resultados, sdo comunicados aos fornecedores

por email ou carta.

Para o desenvolvimento da sua atividade, a Stratio precisa da colaboragcdo de diversos
fornecedores de bens e servicos, dado que para desenvolver o produto de forma eficiente
e eficaz, tratando-se de uma tarefa complexa, necessita do envolvimento de varios
departamentos da empresa e também de diversos produtos vindos do mercado externo.
Nos graficos seguintes é possivel ver como é que os fornecedores estdo agrupados
conforme a atividade bem como o nlimero existente de fornecedores por atividade, por
tipo (I, Il e 1) e por estado (ativo ou inativo). E importante salientar que estes nimeros
sofrem constantemente alteracdes consoante os varios aspetos financeiros ou
econdmicos, 0s novos investimentos ou participacdes e outros. Por isso, é preciso que o
departamento de procurement acompanhe diariamente estas mudangas de modo a que

sejam tomadas as melhores decisGes e num curto periodo de tempo.
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Grafico 9 Categoria das Atividades
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Fonte: Elaboragdo Propria

Gréfico 10 Tipo de Atividades

Total

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Gridfico 11 Estado por Atividade
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Fonte: Elaboracdo Prépria

Como se pode observar nas figuras acima, os fornecedores da Stratio estao divididos por
27 categorias de acordo com a atividade que desenvolvem, sendo que alguns sdo mais
recorrentes que outros, conforme se pode ver no estado de ativo ou inativo. Para além
disso, ainda existem fornecimentos pontuais, em que para ja ndo existe a necessidade de
um contacto constante com os respetivos fornecedores. Assim, os Ativos dizem respeito
aos fornecedores que a empresa recorre com alguma frequéncia e mantem um contrato,
os Inativos correspondem aos fornecedores que o contrato ja cessou e os Nao Aplicado
(NA) sdo casos em que ja houve alguma relacdo, mas ndo existe qualquer vinculo contratual
entre as empresas. E importante referir que pelos fornecedores estarem inativos ndo

significa que a empresa esteja impossibilitada de os contactar novamente.

Em relacdo a tipologia, verifica-se que existem mais fornecedores tipo Il dado que estes
correspondem aos fornecedores que suportam as vdrias tarefas necessdrias para

desenvolver o produto principal. E preciso garantir sempre a existéncia de varios
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fornecedores para o mesmo produto para que ndo ocorra nenhuma rutura de stock
condicionando as fases seguintes de desenvolvimento do produto. Assim, vao existir
diversos fornecedores para todos os inputs necessarios para auxiliar as varias tarefas que
fazem parte do desenvolvimento do produto, sendo estes os que mais frequentemente sao
requisitados. Os fornecedores de produtos mais recorrentes sdo os de cabos, adesivos,
placas e sensores, e de servigcos sao os de aluguer, viagens, juridico, e outros consultores
externos que apoiam a gestdo. Os fornecedores do tipo | ja existem em menor nimero
porque estdao diretamente mais relacionados com a atividade principal abrangendo, por

isso, empresas ligadas as comunicacdes e servicos de cloud.

Depois de ter realizado toda esta andlise na empresa, foi-me proposto, tal como estd
descrito no capitulo das tarefas desempenhadas, fazer procurement para fornecedores do
tipo | e I, de modo a que conseguissemos alcancar a maior diversidade possivel de
fornecedores qualificados. Pesquisei, contactei, reunimos e consegui fechar alguns
contratos com fornecedores para vdrias categorias de atividades. Para este processo

realizei uma base de dados para reunir toda a informacao.

4.3 Aplicacdo do Modelo na aquisicdo de um produto

Num dado momento do estdgio surgiu a necessidade imediata de adquirir um novo
produto para a Stratio, mais concretamente para o departamento de Hardware. Este
departamento é constituido por um gestor de hardware, engenheiros que realizam testes
a sistemas embebidos e outros engenheiros de hardware. Em conjunto, os colaboradores
gue pertencem a esta equipa desenham o hardware internamente para o produto da
empresa, mandam produzir protdtipos a varios fornecedores, e apds a qualificacdo dos
mesmos, estabelecem as quantidades para produzir o produto final. Normalmente,
escolhe-se um fornecedor principal para a producdo uma vez que se esta for realizada em

escala ndo compensa do ponto de vista de precos, e € melhor para a fiabilidade do produto.

Devido a evolucdo do mercado externo, surgiu a necessidade de desenvolver solucGes
ligadas a monitorizagao do tempo de utilizagdao nos veiculos. Como tal, os concorrentes da
Stratio adquiriram tacografos para fazer face a este requisito e a empresa teve que

rapidamente adaptar-se. Inicialmente, a ideia era que a Stratio desenvolvesse
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internamente o proprio tacégrafo, mas apds a andlise concluiu-se que este processo de
desenvolvimento demorava algum tempo e, para ndo perder os atuais clientes e capturar
outros que procuravam essa nova funcionalidade no produto da empresa, havia a
necessidade de solucionar de imediato esse requisito. A empresa decidiu assim recorrer a
uma terceira parte, de modo a utilizar o seu hardware para realizar o download de
tacégrafo, sendo este um complemento separado do hardware e da plataforma da Stratio,
dado que a empresa ainda ndo possui uma plataforma para a recolha e gestao deste tipo
de dados. Trata-se de uma solucdo, de inteira responsabilidade do fornecedor, para poder
dar resposta instantdnea aos clientes, mesmo antes da Stratio ter a sua prépria solucao
pronta. No futuro, esta ird ser implementada, descartando por isso a ajuda de terceiros, de

modo a integrar tudo no produto Databox.

Desenvolvi o Processo de Procurement para o tacégrafo em conjunto com o gestor de
hardware, do diretor financeiro e dos fornecedores. Com base na revisdo de literatura e
fazendo algumas adaptacGes, este processo para esta aquisicdo em especifico seguiu-se da

seguinte forma:
1. Andlise do mercado — identificar a necessidade, formulacdo do problema e dos
critérios;
2. Selecdo de fornecedores — apds a procura dos possiveis fornecedores, realizou-se
uma pré-selecao dos mais apropriados;
3. Qualificacdo dos fornecedores;

4. Avaliacdo dos fornecedores qualificados — com intencdo de escolher os dois

melhores fornecedores;

5. Pedir uma amostra do produto para testar — em conjunto com o departamento de

IT sdo testadas todas as condigdes se seguranga e armazenamento;
6. Selecdo de um unico fornecedor;
7. Contrato de Compra e Venda;
8. Ordem e expedicao;

9. Acompanhamento e avaliagado.
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Dado que ndao houve tempo para aplicagdo de nenhum modelo, com o seguimento das
devidas etapas ao detalhe como o processo exige, de modo a selecionar o fornecedor na
etapa 4 fruto da avaliacdo, esta aplicacdo pratica pretende verificar se fizemos a escolha
certa e serve de exemplo para as futuras aplicagdes sempre que o Processo de Procurement
for solicitado por algum departamento ou pela empresa em geral. Apesar dos modelos ndo
terem sido postos em pratica no momento certo, os restantes elementos da equipa
avaliadora, ou seja, o diretor financeiro e o gestor de hardware, auxiliaram-me para a
aplicacdo dos mesmos, numa fase posterior, de forma a perceber como é que devem ser
executados futuramente, através da recapitulacdo de todo o processo para o tacdgrafo

para poder enquadrar na devida etapa a utilizacao dos modelos.

Para a escolha final do fornecedor, inicialmente os modelos que fazem mais sentido do
ponto de vista empirico sdo os modelos de andlise matemadatica uma vez que os
fornecedores nao realizam montagens, mas sim tém o produto chave na mao.
Posteriormente, pode-se aplicar modelos qualitativos que acompanhem e controlem o
desenvolvimento do produto. Desta forma, descartaram-se os modelos de IA e os modelos
de programacdo matematica, por estes ndo se enquadrarem no ambito deste projeto em
especifico. Os métodos de pré-qualificacdo que englobam a andlise de cluster, analise
conjunta de dados, métodos de categorizacdo e sistemas de caso baseado no raciocinio
ndo faziam sentido a sua aplicagdo dado que neste caso, devida a necessidade imediata e
urgente, fez-se ja uma selecdo direta dos fornecedores que pareciam mais adequados, ndao
havendo por isso uma pré-qualificacdo. Ou seja, ja houve um filtro de forma indireta para

escolher os fornecedores iniciais sujeitos a avaliacao.

Assim o Modelo da Ponderacao de Critérios e o PHA foram os escolhidos para teste da
aplicacdo pratica com vista a escolher o fornecedor ideal para a aquisicdo do tacégrafo. O
preenchimento destes modelos no futuro podera ser facilitado através de um documento
gue relna todas as informagdes necessarias, que sera enviado para todos os fornecedores
pré-selecionados. Estes devem em conjunto com a Stratio proceder ao seu preenchimento
de forma completa de modo a seguirem para a respetiva avaliagdo. O documento designa-
se por Pedido de Cotagdo, sendo este mais visto como uma proposta de fornecimento, com
todos os termos e condicGes, conforme se pode ver no Anexo 3 — Pedido de Cotacdo.

82

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira



O Procurement e a Selecao de Fornecedores

Com base nos parametros apresentados pelos autores Araujo et al. (2017), na tabela 7 do
capitulo 2, e fazendo uma adaptagdo ao caso concreto do fornecimento em questado, o
Tacografo, a equipa chegou a um consenso e definiu os seguintes critérios a utilizar nos

modelos para a avaliagao dos fornecedores:

= 0 preco — aqui é tido em conta o preco fixo do hardware, os precos varidveis e
outros custos, quer de componentes precisos para o funcionamento do produto

como da prépria instalacdo;
= o servico —engloba toda a plataforma de gestao e servicos adicionais;

= 3 flexibilidade — refere-se ao modo de armazenamento dos dados e seguranca dos

mesmos;

= e aadequabilidade —adequacao e integragdao com o produto.

4.3.1 Modelo da Ponderagao de Critérios

Este modelo permite que os fornecedores sejam avaliados com base em varios critérios,
no qual as avaliagdes sdao combinadas numa Unica pontuagdo. Com isto, cabe ao
departamento interessado, em conjunto com a equipa de procurement, formando assim
em conjunto a equipa avaliadora, exprimir as opinides sobre o desempenho do fornecedor
com base em critérios que sejam importantes para eles. Estes departamentos julgam os
critérios que sdo posteriormente ponderados. O peso de cada critério é entdo multiplicado
pela pontuacdo de desempenho que é atribuido e finalmente, estes produtos sao
totalizados para determinar a classificacdo final de cada fornecedor. Todos os fatores de

medic¢do sdo ponderados em funcdo da importancia de cada situacao de compra.

Desta forma, os critérios utilizados para avaliar os fornecedores sdao o preco, servico,
flexibilidade e adequabilidade. Estes foram ponderados com a importancia relativa
considerada pelos departamentos envolvidos em O (menos importante) e 1 (mais
importante), como se pode ver na Tabela 10. Para além disto, foram selecionados e,
posteriormente, contactados seis fornecedores (Fornecedor A, Fornecedor B, Fornecedor

C, Fornecedor D, Fornecedor E e Fornecedor F).
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Depois da pesquisa dos possiveis fornecedores estabeleceu-se o primeiro contacto com os
mesmos no qual foram pedidas, por e-mail ou chamada, algumas informagdes necessarias
para se realizar a respetiva avaliacdo. A equipa avaliadora achou importante para esta fase
pedir as folhas técnicas do produto, condi¢des comerciais e o modelo de negécio da
empresa. Houve alguma troca de e-mail entre a STRA S.A. e os fornecedores, a fim de
explorar com mais detalhe alguns pormenores sobre o produto que nao estavam tao

explicitos.

Depois de recolhida toda a informagao, reuniu-se numa pasta todo o material recolhido
por fornecedor e elaborou-se uma base de dados para inserir essa informacado recolhida a
fim de procedermos para a sua analise e comparacdo entre os seis fornecedores. Neste
momento de reflexdao, a equipa de avaliagao deliberou que a componente comercial valia
60% e a componente técnica 40%. De acordo com a base de dados realizada pela equipa
com todas as especificidades derivadas da pesquisa e/ou consulta dos fornecedores e
realizados alguns célculos, a equipa quantificou os dados obtidos em numeros e atribuiu
numa escala de 0 e 1 os varios critérios de forma ponderada, conforme as propostas dos

seis fornecedores. Desta forma, o quadro seguinte apresenta as ponderacées atribuidas:

Tabela 10 Modelo Ponderagdo de Critérios

A B C D E F
Prego (60%) 0.50 0.60 0.57 0.59 0.49 0.47
Flexibilidade (16%) 0.18 0.19 0.16 0.20 0.19 0.18
Adequabilidade (14%) 0.18 0.11 0.10 0.10 0.15 0.19
Servigo (10%) 0.14 0.10 0.17 0.11 0.17 0.16
Total = peso*critério 0.368 | 0.4158 0.3986 0.4110 0.3624 0.3534

Fonte: Elaboragdo Prépria

Através da analise do quadro acima é possivel verificar que existem trés fornecedores
muito préximos, fruto da importancia que a equipa deu para o preco. No entanto, apesar
da pouca diferenca, de acordo com o Modelo da Ponderacdo de Critérios, o peso mais
elevado pertence ao fornecedor B, sendo este o escolhido.
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4.3.2 Modelo do Processo de Hierarquia Analitica (PHA)

O PHA é visto como um método que da prioridade a alternativas, quando existem varios
critérios a ter em conta para a decisdo, permitindo que o decisor estruture os problemas
complexos sob a forma de hierarquia. A hierarquia apresenta no minimo trés niveis, o
objetivo que corresponde a selecdo do melhor fornecedor global, os critérios que sdo o
preco, flexibilidade, adequabilidade e o servico, e as alternativas que sdo as diferentes

propostas dos fornecedores.

Mais uma vez, a equipa avaliadora reuniu-se e com base em juizos de valor sobre a
importancia dos critérios e 0 modo como estes sdo cumpridos em cada fornecedor, atribuiu
pontos. Estes juizos de valor sdo realizados entre pares de itens num determinado nivel de
hierarquia, tendo em conta sempre o seu impacto no nivel imediatamente superior. E
importante de referir que a hierarquia de problemas requer uma andlise no impacto de um
nivel sob o superior sendo que o processo comeca com a determinacdo das importancias
relativas dos critérios para o cumprimento dos objetivos. De seguida, verifica-se como é
gue as alternativas atingem cada um dos critérios e, finalmente, os resultados destas
analises sdo resumidos para calcular a importancia relativa da alternativa no cumprimento

do objetivo.

Para o nosso problema em questdo mantém-se os seis fornecedores e os critérios acima

referidos, resultando na hierarquia seguinte.

Gréfico 12 Hierarquia dos Fornecedores

Selecionar o Melhor Fornecedor

Preco Flexibilidade Adequabilidade Servico

A A LA A
— B — B — B — B
—cC e —c —C
— D ——D —— D —D
— E — E E E

F F — F —— F

Fonte: Elaboragao Prépria
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A Tabela 11 apresenta uma escala que se utiliza para quantificar os juizos de valor quando
se utiliza o PHA. As comparagGes aos pares vao expressar a importancia relativa de um
fornecedor em relacdo ao outro no cumprimento de um objetivo ou de um critério. Cada
uma das comparagdes em pares representa uma estimativa da relagdo entre os pesos dos
dois critérios que estdo a ser comparados. Com isto, o PHA utiliza uma escala de racios para
os julgamentos humanos, os pesos alternativos refletem a importancia relativa dos

critérios para o cumprimento do objetivo da hierarquia.

Tabela 11 Escala de Julgamento

Escala de Medicao
Julgamento de Preferéncia Classificacdo Numérica

Extremamente preferido 9
Fortemente preferido
Altamente preferido
Moderadamente preferido
Igualmente preferido 1

Os valores intermédios 2,4,6 e 8 proporcionam niveis de descri¢cdo adicionais

w U

Fonte: Elaboragao Prépria

De seguida, a equipa avaliadora reuniu-se novamente para fazer uma série de julgamentos
a fim de escolher o melhor fornecedor. Foram realizadas diversas comparacdes a pares,
das quais a primeira sera apenas entre os critérios para definir a importancia relativa dos

mesmos e na fase seguinte sdo utilizados os quatro critérios para os seis fornecedores.

Para os diferentes julgamentos de preferéncia é atribuida a classificacdo numérica para
cada par, sendo apresentadas duas tabelas por critério: as primeiras representam a matriz
original com esses valores resultantes do julgamento enquanto que as segundas resultam
da divisdo de cada valor obtido da primeira tabela pelo somatério de cada coluna da

mesma, dando origem a matriz normalizada. Deste modo, seguem-se as tabelas referidas:
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Tabela 12 Matriz Original - Critérios

Preco Flexibilidade Adequabilidade Servico
Preco 1 4 5 6
Flexibilidade 0,25 1 2 3
Adequabilidade 0,2 0,5 1 3
Servigo 0,17 0,33 0,33 1
Total 1,62 5,83 8,33 13
Fonte: Elaboragao Prépria
Tabela 13 Matriz Normalizada - Critérios
Prego Flexibilidade | Adequabilidade Servigo PESQ®
Preco 0,62 0,69 0,60 0,46 0,59
Flexibilidade 0,15 0,17 0,24 0,23 0,20
Adequabilidade 0,12 0,09 0,12 0,23 0,14
Servigo 0,10 0,06 0,04 0,08 0,07
Total (=) 1 1 1 1 1

Fonte: Elaboracdo Prépria

Depois de retirar os pesos para cada critério, os fornecedores devem ser comparados em
pares para cada critério. Este processo é semelhante ao que foi utilizado anteriormente na
matriz de comparacado entre os critérios, o que vai diferir é que para cada critério ira existir
uma matriz de forma separada. Assim, a equipa avaliadora compara individualmente cada
par de fornecedores em relacdo ao critério do preco, flexibilidade, adequabilidade e
servico, apresentando a matriz original com os valores da Tabela 12 consoante as rela¢ées

de preferéncia e a respetiva matriz normalizada.

Em relacdo ao preco:

6 A coluna dos “Pesos” resulta da média dos resultados para cada fornecedor
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Tabela 14 Matriz Original - Prego

Fornecedor A B C D E F
A 1 0,14 0,2 0,20 2 3
B 7 1 4 3 7 8
C 5 0,25 1 0,33 6 7
D) 5 0,33 3 1 6 8
E 0,50 0,14 0,17 0,17 1 5
F 0,33 0,13 0,14 0,13 0,2 1
TOTAL 18,83 1,99 8,51 4,83 22,2 32
Fonte: Elaboragao Prépria
Tabela 15 Matriz Normalizada - Prego
Fornecedor A B C D E F Peso
A 0,05 0,07 0,02 0,04 0,09 0,09 0,06
B 0,37 0,50 0,47 0,62 0,32 0,25 0,42
C 0,27 0,13 0,12 0,07 0,27 0,22 0,18
D 0,27 0,17 0,35 0,21 0,27 0,25 0,25
E 0,03 0,07 0,02 0,03 0,05 0,16 0,06
F 0,02 0,06 0,02 0,03 0,01 0,03 0,03
TOTAL (=) 1 1 1 1 1 1 1
Fonte: Elaboragdo Prépria
Em relagdo a flexibilidade:
Tabela 16 Matriz Original - Flexibilidade
Fornecedor A B C D E F
A 1 0,50 3 0,33 0,50 1
B 2 1 4 0,50 1 2
C 0,33 0,25 1 0,25 0,25 0,33
D 3 2 4 1 2 3
E 2 1 4 0,50 1 2
F 1 0,50 3 0,33 0,50 1
TOTAL 9,33 5,25 19 2,92 5,25 9,33

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Tabela 17 Matriz Normalizada - Flexibilidade

Fornecedor A B C D E F Peso
A 0,11 0,10 0,16 0,11 0,10 0,11 0,11
B 0,21 0,19 0,21 0,17 0,19 0,21 0,20
C 0,04 0,05 0,05 0,09 0,05 0,04 0,05
D 0,32 0,38 0,21 0,34 0,38 0,32 0,33
E 0,21 0,19 0,21 0,17 0,19 0,21 0,20
F 0,11 0,10 0,16 0,11 0,10 0,11 0,11

TOTAL (=) 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: Elaboragdo Prépria
Em relagdo a adequabilidade:

Tabela 18 Matriz Original - Adequabilidade

Fornecedor A B C D E F
A 1 3 3 3 2 0,5
B 2 1 4 0,5 1 2
C 0,33 0,25 1 0,25 0,25 0,33
D 3 2 4 1 2 3
E 2 1 4 0,5 1 2
F 1 0,5 3 0,33 0,5 1
TOTAL 9,33 7,75 19 5,58 6,75 8,83

Fonte: Elaboracdo Prépria

Tabela 19 Matriz Normalizada - Adequabilidade

Fornecedor A B C D E F Peso
A 0,11 0,39 0,16 0,54 0,30 0,06 0,26
B 0,21 0,13 0,21 0,09 0,15 0,23 0,17
C 0,04 0,03 0,05 0,04 0,04 0,04 0,04
D 0,32 0,26 0,21 0,18 0,30 0,34 0,27
E 0,21 0,13 0,21 0,09 0,15 0,23 0,17
F 0,11 0,06 0,16 0,06 0,07 0,11 0,10

TOTAL (=) 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: Elaboracdo Prépria

Em relagdo ao servico:
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Tabela 20 Matriz Original - Servico

Fornecedor A B C D E F
A 1 2 0,33 2 0,33 0,5
B 0,5 1 0,25 1 0,25 0,33
C 3 4 1 4 1 2
D 0,5 1 0,25 1 0,25 0,33
E 3 4 1 4 1 2
F 2 3 0,5 3 0,5 1
TOTAL 10 15 3,33 15 3,33 6,17

Fonte: Elaboragdo Prépria

Tabela 21 Matriz Normalizada - Servigo

Fornecedor A B C D E F Peso
A 0,10 0,13 0,10 0,13 0,10 0,08 0,11
B 0,05 0,07 0,08 0,07 0,08 0,05 0,06
C 0,30 0,27 0,30 0,27 0,30 0,32 0,29
D 0,05 0,07 0,08 0,07 0,08 0,05 0,06
E 0,30 0,27 0,30 0,27 0,30 0,32 0,29
F 0,20 0,20 0,15 0,20 0,15 0,16 0,18

TOTAL (=) 1 1 1 1 1 1 1

Fonte: Elaboragao Prépria
A etapa final do PHA estd resumida no quadro seguinte:

Tabela 22 Matriz Resultado Final

Preco | Flexibilidade | Adequabilidade Servico Peso Ranking
Fornecedor A 0,04 0,02 0,04 0,01 0,10 5
Fornecedor B 0,25 0,04 0,02 0,00 0,32 1
Fornecedor C 0,11 0,01 0,01 0,02 0,14 3
Fornecedor D 0,15 0,07 0,04 0,00 0,26 2
Fornecedor E 0,03 0,04 0,02 0,02 0,12 4
Fornecedor F 0,02 0,02 0,01 0,01 0,06 6
Total 1

Fonte: Elaboragao Prépria
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Observando as tabelas, o Fornecedor B é o mais indicado segundo este modelo, sendo este

considerado o melhor em geral por conseguir o peso mais elevado.

Conforme se pode verificar, em ambos os modelos o Fornecedor B foi eleito como o melhor

de forma global.

Em relacdo a decisdo que a empresa teve que tomar sem recorrer a qualquer método para
avaliar os fornecedores, devido a necessidade imediata de conseguir um fornecedor para
este projeto, esta foi de encontro com os resultados obtidos pelos modelos, tendo como
escolha final o mesmo Fornecedor B. Tal situacdo ja era de esperar dado que apesar da
equipa ndo ter utilizado nenhum modelo para auxiliar na avaliacdo das varias propostas, os
critérios e julgamentos realizados foram expressos pelas mesmas pessoas que mantinham
a mesma opinido, argumentando de igual forma, no momento da aplicacdo dos modelos.
Desta forma, os resultados em ambas as situag¢des coincidiram. A vantagem da utilizacao
destes modelos consistiu na comparac¢ao da escolha do fornecedor com e sem a aplicagao
do modelo, mostrar a viabilidade e facilidade com que pode se pode selecionar o melhor
fornecedor para um dado projeto e servir de base para as aplicacdes futuras. Para além
disso, a aplicabilidade dos modelos na escolha de fornecedores permitiu perceber os
mesmos, possibilitam reduzir a subjetividade na avaliagdao, dado que existem critérios a

seguir aquando a comparacdo dos varios fornecedores.

4.4 Novo Modelo de Procurement

A Stratio Automotive até entdo ndo tinha nenhum processo interno que conduzisse a
funcdo compra. Deste modo, e com base nos capitulos 3 e 4, definiu-se uma metodologia
a seguir para todo o Processo de Procurement. A empresa sentiu a necessidade de
organizar um processo que guiasse ndo sé a compra de determinado bem e/ou servico,
mas também todo o processo até |3, ou seja, a relacdo com os fornecedores envolvidos
para essa aquisicdo. Torna-se importante que a pessoa responsavel pelo procurement
consiga responder de forma eficiente a todos os pedidos vindos das varias equipas. Para
tal, a implementagdo de um modelo permitira agilizar todo este processo, otimizando a

gestdo do mesmo.
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Através da revisdo da literatura realizada neste relatdrio e, depois de aplicar os modelos
no caso pratico, debati com o diretor financeiro qual seria a melhor forma de implementar
o Processo de Procurement na empresa. Depois de alguma troca de ideias, comecei a
elaborar toda a metodologia necessdria ao processo e ja na parte final, quase para
aprovacao, partilhei com os administradores da Stratio para uma revisao final. Criei varias

ferramentas para o processo, que explicarei mais a frente.

Consequentemente, definiu-se que o Processo de Procurement na STRA S.A. passa pelas

seguintes etapas:
= Fase 1— Aviso e Requisitos
= Fase 2 — Pesquisa e Qualificacao de Novos e Atuais Fornecedores
=  Fase 3 — Pedido de Cotagao
= Fase 4 — Contrato/ Aceitacdo de proposta

=  Fase 5 — Fase de Implementacao

Para auxiliar as varias fases foram criadas varias ferramentas, como ja mencionei
anteriormente, de forma a tornar o processo mais dindmico para todos os colaboradores.
Desta forma, para a primeira fase foi criado um questiondrio no “google forms” para
efetuar o pedido de procurement (anexo 1) de forma a recolher todos os dados necessarios
para o processo, 0s quais serao recolhidos para a respetiva base de dados a fim de serem

posteriormente analisados.

Para a segunda fase, o departamento de procurement dispde de uma base de dados que
contém as inumeras informacdes dos atuais fornecedores e verifica se o pedido realizado
na fase anterior pode ser correspondido com algum fornecedor ja existente na base de
dados. Caso nao se verifique, a equipa de procurement com base no pedido efetuado vai
procurar novos fornecedores, qualifica-los e selecionar um no final. Com a base de dados
ja existente, é possivel registar e comparar posteriormente a evolugdo historica dos pregos

dos fornecedores atuais, tarefa que a pessoa responsavel pelo procurement deve manter
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ao longo do tempo. Esta base de dados acompanhara todo o processo e vai sendo

atualizada consoante os dados recolhidos nas varias fases.

Na terceira fase, é pedido aos novos fornecedores que preencham um documento, o
pedido de cotagdo (anexo 3). No entanto, este sé fara sentido para projetos cujo valor de
aquisicdo do bem e/ou servigo seja superior a um determinado valor. Ou seja, quando o
bem e/ou servigo é insubstituivel ou cuja recorréncia e/ou urgéncia ndo possibilita a troca
de fornecedor, ndo faz sentido o seu preenchimento. Nos casos em que o valor esta abaixo
do limite estipulado, deve-se comparar o preco de pelo menos trés fornecedores para o
bem e/ou servico requisitado. Estes precos devem ser recentes e atualizados. E importante
de referir que se existir ja um atual fornecedor que satisfaca o pedido, ndo é necessario
passar por esta fase uma vez que na base de dados dos fornecedores ja existira um
acompanhamento do desempenho dos mesmos, bem como a evolucdo das cotacles para

os produtos.

Apds a recolha de todos os pedidos de cotacdo dos varios fornecedores, é extraida para
uma base de dados o maximo de informagao possivel desse documento, para proceder
para a sua analise. De seguida, sdo aplicados os modelos para a selecdo dos fornecedores,
conforme a aplicagdao pratica presente no capitulo 3. Depois de selecionar o fornecedor
mais apropriado é realizado o contrato e aceita-se a proposta. Segue-se o pedido de
compra, o qual também sera solicitado através de um questiondrio (anexo 2), de modo a
facilitar o preenchimento dos varios campos, que serdo recolhidos para a respetiva base

de dados.

Na dltima fase, faz-se a recec¢do do produto e a sua inspeg¢do para detetar se esta tudo
conforme. No caso da existéncia de ndo conformidades realizar-se-4 uma reclamacdo por
escrito e devolve-se o produto. Contrariamente, se estiver tudo bem é realizado um

relatdrio de avaliacdo periodicamente para acompanhar o comportamento do fornecedor.

Desta forma, é notavel que todo este processo é realizado de forma interativa no qual a
participacdo de varias pessoas ajudard a eficiéncia e eficicia do mesmo. E pedido a
colaboragdo nao so6 das pessoas interessadas na compra, como também dos fornecedores

e outros elementos da empresa.
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Na figura seguinte é possivel ver como de forma esquematica como é que o processo sera

realizado na empresa:
Figura 5 Processo de Procurement Stratio Automotive

S t ra ti O Processo de Procurement

~— ANEXO1 2

“Questiondrio do Pedido de’
1. Avisar a equipa /7 (__ Procurement )
2. Preencher o Procurement Request e _____

3. Aprovacdo - enviado um email

Pesquisa e Qualificagdo 1. Informar quais os fornecedores atuais qualificados
2 de Novos e Atuais 2. Acrescentar novas informacdes & base de dados
Fomecedores 3. Atualizar a base de dados

b Mandar RFQ aos fornecedores
= qualificados
- — Y
g ( ANEXO 3 )
Produto/Servico com valor . = &
superior a 1000€/ano \fﬁ?’fh o Cm?a‘i D
Comparar precos entre 3 S—
Nio fornecedores no minimo

Atualizar base de dados para comparar precos

C = 1. Elaboracdo, negociacdo e execucdo do contrato - aceitacdo dos termos
4 °""“:§” Ace':a‘?“ da e condicBes da proposta do fornecedor
e 2. Ordem de Encomenda

— ANEX02
"-Questionario do Pedido de

%\7 € Compra <>

. Rececéo,inspecéo e/ou ativacdo do produto ou servico comprado

. Report de avaliacdo periodico

. Caso exista ndo conformidades deve-se reclamar e devolver o produto/servico
- anélise da possibilidade de um pedido de indemnizac&o de acordo com as
clausulas contratuais

WN =

Fonte: Elaboragdo Prépria
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CAPITULO 5
CONCLUSAO

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira
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Para concluir este ciclo de estudos optei por realizar o estagio curricular dado que é
importante ter alguma experiéncia profissional prévia antes de ingressar no mundo do
trabalho. A Stratio Automotive foi uma étima escolha desde o inicio. E uma empresa com
um otimo ambiente entre todos os colaboradores sem excec¢do, o que facilitou a minha
integracdo. Ao longo do tempo fui aplicando diversos conhecimentos que adquiri ndo sé
no mestrado como também na licenciatura. Uma vez que o foco deste estagio esteve na
gestdo de fornecedores e nas compras da empresa, a matéria das unidades curriculares de
informdtica foram a base para a realizacdo de varias ferramentas necessarias para a
implementacdo do processo de forma a controlar a gestdo do mesmo. No entanto, para a
realizacdao das mesmas foi preciso ter em conta conhecimentos de economia e de célculo.
As unidades curriculares de contabilidade também ajudaram em algumas tarefas extra que

tive a oportunidade de realizar.

As primeiras duas semanas foram de adaptacdo a empresa. Neste periodo tive o beneficio
de conhecer todos os processos internos que a Stratio adotou para guiar as diversas
atividades dos varios colaboradores, o que envolveu um esfor¢co da minha parte por ser
uma quantidade significativa de informacao tedrica para ler. Depois de conhecer todos os

procedimentos da empresa, as tarefas tornaram-se mais praticas.

Na segunda quinzena do segundo més de estagio, portanto em meados do més de marco,
a empresa deparou-se com a necessidade de colocar a disposicdao dos colaboradores a
opcao do teletrabalho devido ao aparecimento do virus, COVID-19. Face a conjetura que
se viveu nesses meses a empresa optou por contornar esta situagdo de forma remota e
cada equipa arranjou forma de manter um contacto constante, de forma a ninguém se sair
prejudicado com o sucedido. Na minha equipa estabelecemos reunides bidiarias para
discutir sobre as tarefas que tinhamos que desempenhar, tirar duvidas e falar de outros

assuntos importantes e oportunos para o trabalho no momento.

O tema deste relatério deve-se a importancia acrescida que as empresas estdo a dar a
funcdo compra. Devido ao facto de ainda ndo existir nenhum departamento especifico de
procurement ou alguma pessoa responsavel por este processo nas organizacdes de hoje,
achei interessante fazer uma reflexdao do mesmo para consciencializar sobre os beneficios

que este pode trazer. Todos os aspetos que referi anteriormente agregados a forte
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interagao constante com os fornecedores, despertaram em mim uma grande curiosidade
por este processo, o que me ajudou na escolha do assunto para este relatério. Apesar de
cada vez mais as empresas reconhecerem a necessidade de dar uma melhor atencao
quando é realizada uma aquisicdo, muitas empresas ndo associam que por detras de uma
boa compra esta a escolha do fornecedor ideal. Escolha essa que tem que ser realizada com
todos os cuidados, precisa de algum tempo e passos a seguir. Para tal, a implementacdo de
todo o Processo de Procurement permite facilitar esta tarefa dado que passado um tempo

este é quase feito de forma auténoma pela pessoa responsavel.

Relativamente a revisdo da literatura posso afirmar que houve, da minha parte, um grande
esforgo para integrar os varios artigos que abordam o tema de forma dispersa, uma vez
que o termo procurement ndo estd claramente definido na literatura. O facto de o mesmo
tomar vdrios significados dificultou este estudo. No entanto, através da sistematizacdo e
adaptacdo das varias abordagens que encontrei, também contribui para uma clarificagao

deste conceito.

Assim sendo, ap6s a realizagdo desta revisdao consegue-se perceber que apesar das varias
definicGes existentes na literatura, os conceitos de compras e procurement sao utilizados
muitas vezes como sinénimos. No entanto, estes sao bem diferentes dado que, por um
lado, o processo de compras refere-se ao conjunto de acbes que estdo diretamente
relacionadas com a aquisi¢cdo de bens e/ou servigos. Aqui estdo incluidas operagdes como
o pedido de compras, eventualmente sujeito a aprovacdo, a rececdo de mercadorias ou
matérias-primas e a gestdo das faturas das mesmas. Mas por outro lado, o termo
procurement engloba inicialmente as pesquisas de mercado, seguida a avaliagdo dos
fornecedores, negociacdo de precos e contratos, bem como toda a componente financeira
necessaria. S6 depois é que é realizada a compra do bem e/ou servico ao fornecedor
escolhido. O Processo de Procurement é composto por diversos procedimentos, que
relacionam os intervenientes internos e externos da organizacao, razao pela qual comecam
a surgir no mercado algumas solugdes sistematizadas através de fluxos orientados a

maxima rapidez, produtividade e rentabilidade do processo.

Relativamente a aplicacdo pratica, constatou-se que o Modelo da Ponderacdo dos Critérios

apresenta alguma facilidade na sua implementacdo, é flexivel e bastante eficiente na
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otimizagao das decisGes de selecdo de fornecedores. Este tende a ser objetivo apesar de
depender da avaliagdo que a equipa faz do desempenho dos mesmos. O PHA é também
simples de utilizar e facil de compreender, ao mesmo tempo que incorpora tanto critérios
qualitativos como quantitativos. Ambos os métodos sao Uteis e decisivos para o processo

de fornecedores e ajudam na sua avaliagao.

A utilizagdo dos Modelos de Selegao de Fornecedores teve como base a revisdao da
literatura realizada no capitulo 2 e serve de molde para aplicacdes futuras. No Processo de
Procurement Interno da Stratio, as aplica¢des destes Modelos de Sele¢dao de Fornecedores
sdo utilizadas entre a fase da proposta e do contrato. Consoante o projeto que a empresa

tiver em maos no momento, vao existir diferentes critérios para a aplicacdo dos modelos.

Ao analisar os resultados da aplicacdo dos modelos é possivel reter que as principais
vantagens na implementagao do Processo de Procurement residem no aumento da
produtividade, na maior agilidade para a execugao das operagdes, no contacto em tempo
real com os fornecedores e na eficiéncia ao longo de todo o processo, vindas da utilizacdo

dos modelos que ajudem na sele¢ao dos fornecedores.

No decorrer da aplicacdo dos modelos de selecdo de fornecedores percebi que estes
permitem uma avaliacdo de forma eficaz, eficiente e consistente, dado que ambos os

modelos utilizados tiveram como resultado o mesmo fornecedor.

Com isto, conclui-se que quando uma empresa utiliza o processo de procurement bem
organizado consegue tornar-se mais produtiva dado que torna todas as operagoes
envolvidas automaticas, possibilitando que as equipas se foquem também noutras
operacdes estratégicas. Este também permite uma maior agilidade na execucdo das
operacOes dado que ao ter um processo organizado, a compra pode ser aprovada mais
rapidamente. Da mesma forma, possibilita um contacto permanente com os fornecedores
pois o departamento de procurement terad que recolher frequentemente as cotacdes do
produto. Por fim, permite a eficiéncia ao longo de todo o processo, devido ao controlo e
viabilidade exigida para a aplicagdo do mesmo. Em suma, a Stratio antes ndo tinha nenhum

método que controlasse como é que as compras e as abordagens com os fornecedores
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eram realizadas de forma conjunta. No entanto, com o trabalho realizado no estagio foi

possivel estruturar todos os passos do Processo de Procurement, otimizando o mesmo.

Para além disso, a adocdo de praticas sustentdveis em procurement, referido na seccdo 3.5,
pode trazer beneficios para a organizagao e para a sociedade em geral. No que diz respeito
a organizacdo, a adocgdo destas praticas, permite alcancar melhores resultados através da
reducao de custos operacionais. Para além disso, a empresa estd menos exposta aos riscos
fruto da facilidade que existe no cumprimento de requisitos legais. Também, existe um
reforco na imagem ao demonstrar o compromisso da organiza¢do através de uma politica
de sustentabilidade e de responsabilidade social. Para a sociedade, a adoc¢do de praticas
sustentaveis em procurement, permite uma economia mais forte com a reducdo de custos
energéticos e custos com materiais, possibilitando aumentar a disponibilidade financeira
para outros afins. Também torna o ambiente mais saudavel ao utilizar as matérias-primas
de forma mais eficiente e aumenta o bem-estar social ao fornecer produtos seguros e

saudaveis para os consumidores.

No final do estdgio posso dizer que este permitiu um desenvolvimento pessoal e
profissional, na medida em que cresci e aprendi como interagir com pessoas diferentes
num contexto empresarial. O facto de ter varias tarefas a desempenhar ao mesmo tempo
exigiu que me adaptasse rapidamente a realidade empresarial, a fim de conseguir
responder a todos os desafios que iam aparecendo. Também consegui dar o meu
contributo para a empresa ao desenhar o Processo de Procurement, o qual foi aceite e
colocado em pratica por todos os colaboradores, por ser pratico de implementar e

adaptavel.

Com isto, o departamento de procurement tem como responsabilidade geral manter uma
relacdo permanente com os fornecedores atuais através da andlise da evolugcao dos precos
dos produtos que a empresa utiliza como input e procurar novos fornecedores, avaliar,
selecionar, qualificar, negociar e contratar, seguido de tudo o que a funcao compra exige.
Também, cabe ao mesmo departamento a procura constante de outras alternativas
possiveis que, entretanto, surgem no mercado, de modo a que estas sejam confrontadas
com os fornecedores atuais, retificando que estes continuam a oferecer as melhores

solucgoes.
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Desta forma, pode-se dizer que o processo de compras é uma pega final do puzzle que
representa todo o ciclo de procurement numa organizagdao. Espero que a revisao da
literatura contribua para uma melhor clarificacdo do conceito de procurement e que, num
futuro préximo, este seja explorado por mais autores. Também, anseio que com a aplicagdo
que realizei e com o desenho do Processo de Procurement, as empresas vejam o mesmo
como sendo importante para a sua estratégia. Apesar de atualmente ainda ndo haver uma
definicdo clara de procurement, a partir deste relatério é possivel té-la, agregando a uma

ideia de implementacdo do processo, que até entdo ainda ndo estava estruturada.
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ANEXQOS

Anexo 1 — Questionario do Pedido de Procurement

S-:Iilﬂnfi

Procurement Request ~ F

This survey is aimead at collecting all the information necessary for the procurement process.
Will help phase 1 of process - Request & Requirements.

The nest stages ans:

2 - Research and Qualification of new and existing suppliers

- Request for Quotation

- Contract/Proposal accepting

3 - Implementation

e a2

Department *

Hardware

Resesrch

ehicke Integration

Marksting

Sales

SoftwareEIT

Product Management

Customer Success

Finance

HR

Manzgement

Contacts of qualified suppliers (if applicabls)

L-:"; answer text

Pleazs add any relevant files regarding details (eg contacts or others) of qualified suppliers (mawx. of
10 filas)

1
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Section 2 of 3

Procurement Service

4
.

Description {optional)

Reason *

Purpose of punchase and 1o whom it is addressed

Long answer text

ltem description *

Short answer text

Cuantity

Short answer text

Pl=aszs add any relsvant technical documents of qualifisd supplisrs

A& Addfile

Requirad date for receipt of item

Maonth, day, year m

S—

[ ez
] Mo

Requirements ~ F

It is important to detail this section as much possible to choose the most appropriate item without errors.

[7] Mew purchase

Cther_
(] Other. Overall *

Long answer text

Mandatary Technical *

Long answer text

Nice to have - optional

Long answer text

Pleaszs add hers any file contaning the technical requirements for the items to be procursd

A, Addfile
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Anexo 2 — Questionario do Pedido de Compra

=

Purchase Request ~ o d

This survey facilitates the purchase reguest by organizing the all process in the form questions-answer,
Al data will be archived in & detabase for further analysis by the Finance Team.

This form is automatically collecting email addresses for Stratio wsers. Change settings

Section 2 of &

Requestor

4
.

Description {optional)

Plaass snter your e-mail *

Short answer text

Department *

Hardware
Resesrch

ehicke Integration
Marksting

Sales
SoftwareEIT
Product Management
Customer Sucess
Finance
Manzgement

HR

COther.

Who will send the order to the supplier? *
ke / My department
Finance

Oher.
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3ofb

¥4
T

Purchase

Thiz section is related to all aspects of punchasing.

Supplier Mams *

Short answer text

Email contact

If the financial department is nesponsible for ordering this field is mandatony

Short answer text

Justification *

It is impartant to know what the intention of the purchase is, if it is associated with any project 2s well as its purpase:

Long answer text

Requssted Delivery Dats *

Month, day, year m

Section 4 of &

Product/ltem -

T

Finally, this section relates to the specifications of the item to be purchasad.
It is completed with care and as completely as possible.

Description *

K thare is more than ane product, you must describe it by paragraph

Long answer text

Link

Product Suppert services - link google drive or company websiie:

Long answer text

Cuantity *
K thare is mare than ane product, you must describe =ach quamtity of the respective product by paragraph

Long answer text
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Section 5 of 6

Price

4
.

Description {optional)

Currency *

[] usp
[ ewr
[ orher.

Unit Price by Product (withaut VAT) *
I thne is mane thar ane product, you must describe sach price of the respactive product by paraoraph

Long answer text

Total Price (with VAT) *

Long answer text

Crthers Costs applicabla

Long answer text

Additional Information (Files Upload) o

Description {optional)

Ploasa add any relevant files to the reguest

X, Addfie
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Anexo 3 — Pedido de Cotacao

MOD.PROC.003-Request for
Quotation
Stratio Automotive (STRA, S.A.)

Request for Quotation — (material/equipment/service)
RFQ Ref.: RFQ.(department).XX.AA

Date: XX/XX/XXXX
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Disclaimer: Upon receiving and opening any documents related with this RFQ the issuer of the RFQ and the
Receivers of the RFQ (“Participants”) agree that all information herein (and in the documents attached)
disclaimed is strictly confidential and shall not be disclosed to anyone (including internal staff, consultants
and any third-parties) except on a need to know basis for the purposes of this RFQ. This confidentiality
disclaimer is binding for all parties involved in this RFQ and any party affected by breach of this
confidentiality disclaimer may seek appropriate indemnity from the breaching parties according to the laws

of Portugal.
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This request for quotation (RFQ) for the supply of (material/equipment/service) is issued
by STRA, S.A.

This document comprises the sections below. The respondent shall submit its answers on
Section |, Section IV and Section VII.

Section I Company information and project details
Section Il Company Profile

Section llI: Specifications

Section IV: Pricing table

Section V: Selection criteria

Section VI: Requested Terms and Conditions

Section VII:  Participant Terms and Conditions
Section VIII:  Contract — legal exemption

Section IX: Attachments
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Section I: Company information and project details

Company information

Company name STRA, S.A g;; 510318 RFQ title

Rua Pedro Nunes, IPN Ed.D .

3030 — 199 Coimbra, Portugal Product and/or service (ref. RFQ.DEP.XX.AA)
RFQ date issued: XX/XX/XXXX Response deadline: XX/XX/XXXX

Participant description:
(Company name, Tax
number, Address and
activity description)

Contact information

Contact Phone Email
XXX (title) — project leads (+351) XXX XXX XXX XXXXXXX@stratioautomotive.com
(Finance) (+351) 239 196 692 finance@stratioautomotive.com

Project information

Project description This request consists of ...)

This document shall be completed on section |, section IV and section VII by the
participant and submitted by email with the reference number of this RFQ to
procurement@stratioautomotive.com_until XX/XX/XXXX?

Any additional questions that may appear should be communicated to the email above.
All questions will be answered in writing and by email to all employees involved at the
time.

Submission instructions

Order Delivery Deadline XXXX

Order Delivery Address STRA, S.A., Rua Pedro Nunes, IPN, 3030-199 Coimbra, Portugal

7 ATTENTION: the proposals must be submitted obligatorily and exclusively to the email referenced above. If not, any
proposal sent to another email will not be taken in consideration and reserves the right to remove the supplier.
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Section Il: Company Profile

STRA,S.A

WHY STRATIO’S VISION FOR A ZERO DOWNTIME FUTURE MATTERS

MISSION STATEMENT

Transportation drives humanity forward. We are all impacted when vehicles fail. Everything from medical supplies,
perishable foods to mass transit depends on the reliability of vehicles.

Stratio is driving a future where everything reaches its destination on time. To achieve this, we are fusing automotive
engineering with machine learning to automate anomaly and fault detection. No surprises. No Disruptions. Zero
downtime.

A COMPLEX PROBLEM TO FIX

Vehicle breakdowns affect nearly everyone at any given moment and time, as well as businesses that serve people

every single day, 365 days a year.

Even with the extensive testing manufacturers perform at the end of the line and during pre-production to address
reliability, the fact is that vehicles are complex equipment exposed to diverse environments, and there are a lot of

corner cases that are only found once vehicles are operating on the field, and often after many journeys have been
driven.

The anomaly and fault detection field has to be advanced to enable the industry to overcome these challenges.

ADVANCING ANOMALY AND FAULT DETECTION

Connected vehicles were at the beginning of this journey, enabling high volumes of vehicle data to be collected. Now,

for this data to be explored, automation is required, otherwise data and human resources would need to grow linearly
together, which is not feasible as engineering resources are not infinite, unlike growth in data volumes. Automation is

critical to give purpose to this data.

THE STRATIO APPROACH

Automation can be achieved through automotive and machine learning research and this is the field Stratio is working
on. Our products cover the automation of anomaly and fault detection end-to-end, from agile data acquisition to
accelerate research of new machine learning models, to the development of such models and software applications for
the end users.

PRODUCT SUITE

At Stratio we support vehicle Manufacturers enhancing product quality by automating vehicle testing throughout its
entire lifecycle with tools that enable the creation of a data-rich feedback loop between market and R&D. Our work
with Operators is building the foundations to maintain vehicles on the road without unplanned downtime.

e  CASE MANAGER
Speeds up the training of machine learning models and allows automotive experts to contribute to the
models’ continuous enhancement.

. FORESIGHT
Provides after-sales teams with an overview of the detected faults beforehand and enables servicing
customers at the right time.

e  EXPLORER
Data visualization tool designed to support the extraction of additional insights.
e PILOT

Enables the monitoring of driver performance and behaviour, adding value to the end customer whilst
providing extra context to analysts.

(] DATABOX
Specifically designed to support Al and models for automated maintenance. It complies with all automotive
specifications.
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Section Ill: Technical and Delivery Specifications

Product information

This RFQ;
One product/service containing:
[ ]

Documentation

(insert image or not)

Technical
requirements

Quantity
Requested
Delivery
Location
Delivery
timeline

Stratio headquarters Coimbra

XX days after order is put by Stratio

Section IV: Pricing table

You must provide the following information within the time limits specified:
® Price format — description of services and unit rates applicable, in accordance with
- Unit price,
- Unit of measurement,
- Leadtime,
- Part number/manufacturer’s reference,
- Brand,
- Warranties ;
® Technical and safety data sheets (where applicable) — product sheet with technical requirements;
e Special storage conditions (where applicable);
e List of subcontractors (if exist);

e Otherinformation you consider relevant to the proposal.

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira
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Detailed pricing

Iltem Quantity Description Unit price

Total

Section V: Selection criteria

Selection shall be made according to the following criteria and weights:

Criteria Weight (total is 100%)

Criteria #1 x%

The result of this RFQ shall be communicated to all participants by [date].
The supplier shall also send the following qualification documents together with the proposal
- Technical and safety data sheets of all products (where applicable)
- Civil liability insurance
- NDA signed (when applicable)
- Service Contract (when applicable)

- Financial status

For proposal validation and subsequent evaluation, all instructional requirements of this RFQ must be
followed and the proposal prepared according to the requested format. Special attention should be paid to
the assumptions identified in this point.

It is proposed to send two proposals: a technical offer without financial data and an aggregate commercial
offer with the respective values.
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After the submissions, Stratio will analyse all the supplier's documents and if the proposal is not complete,
the supplier can be excluded from the process.

Selected suppliers who meet Stratio's preliminary requirements will be submitted to additional discussions
and evaluations.

When the analysis is accepted out, Stratio will send the supplier a confirmation of the quotation and, if
necessary, will contact the supplier to clarify any doubt that may arise.

Section VI: Requested Terms and conditions

Requested Invoicing conditions: Upon shipping
Requested: Delivery Conditions Delivery Duty Paid (DDP)
Requested Payment Conditions: 60 days after shipment

Section VII: Participant Commercial Terms & Conditions

Invoicing Conditions

Delivery Conditions Total shipping cost: X
Payment Conditions

Warranty Conditions

Other Conditions

. Delivery time: eek
applicable very X Weeks

Mariana Miranda de Jesus Rodrigues Ferreira
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Section VIII: Contract - legal exemption

All orders and agreements for the purchase of goods and services are subject to Stratio's conditions of
purchase and/or approval by the financial department. In addition:

- All information provided by the contender is considered to be binding;

- In order to compare offers, Stratio reserves the right to ask questions to a contender, if it considers it useful;
All answers shall be provided to the e-mail addresses of Stratio provided above within the deadline provided
with each question.

- The approaches suggested in the bids can be used freely by Stratio;

- Information received from Stratio should be treated as classified by suppliers and will not be used outside
the context of this RFQ;

- Stratio reserves the right:

a) to select any company as a supplier to the scope of this RFQ, being or not a contender in the RFQ
b) to change the selection criteria at any time during the process

c) to cancel this RFQ

- Stratio reserves the right to award all or part of the contract of supply to one or multiple suppliers

- Disqualify any contender that does not send the qualification documents

Section IX: Attachments




