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O presente trabalho faz uma abordagem ao processo de Seleccdo de
Fornecedores e aplica-o a um contexto de Globalizag&o, particularmente no
Mercado Chinés. Sera analisada a utilizagdo de uma ferramenta de Total Cost
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This document refers to the Supplier Selection process and applies it in a
Globalization context, particularly to the Chinese Market. The usage of one
Total Cost of Ownership tool will be analyzed as a support to the proper
decision making process.
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1 —INTRODUCAO

O Curso de Engenharia e Gestao Industrial da Universidade de Aveiro foi criado com o
intuito de formar pessoas com a capacidade de analise, criagdo, modificagdo e implementagao
de processos de negdcios para a optimizagdo do seu desempenho. A variedade das tematicas
analisadas, com incidéncia particular na Logistica, Gestdo de Operacdes e Sistemas de
Informacgéo, confere uma caracteristica de flexibilidade tanto na formac¢do como nas areas de
actuagdo no mercado de trabalho.

O presente projecto foi desenvolvido com vista ao término do Mestrado em Engenharia
e Gestdo Industrial. Durante os oito meses da duragdo deste estdgio no Departamento de
Compras de uma grande Multinacional foram consolidados conhecimentos adquiridos durante
0 curso, nas areas anteriormente citadas e com particular énfase na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento.

Historicamente, a posicdo das compras relativamente & empresa era relativamente
fraca. Ndo era considerada uma funcdo que contribuisse para o desempenho global da
empresa, apenas como responsavel pela aquisi¢do de bens e servigos. A concepgao tradicional
modificou-se para um termo estratégico, tornando as compras uma funcgéo vital dentro da
empresa. Segundo Kotabe et al (2009), o valor dos materiais comprados representa
actualmente mais de 60% do valor proveniente das vendas, considerando assim um aumento
da importancia das Compras no desempenho global da empresa. Segundo Monczka et all
(2003), a importancia das compras esta a ser reformulada para se adaptar a economia moderna,
considerando aspectos como o aumento da globaliza¢do, desenvolvimento tecnoldgico e a
mudancga das necessidades dos clientes, devendo as compras continuar a sua integragdo com

clientes e sistemas de informacao.
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Objectivos do Projecto

A Bosch Termotecnologia S.A., no qual se inclui o seu Departamento de Purchasing,
tém presentes conceitos que utiliza nos processos de Selec¢do de Fornecedores, decisdes de
Compra, Qualidade Preventiva e Melhoria Continua, com os quais lida no seu quotidiano. A
adopcdo destas medidas, em conjugacdo com a atitude de proactividade que estd presente na
empresa, torna a pratica de escolha do fornecedor um processo continuo.

A estrutura organizacional do Bosch Group, com os Departamentos de Compras locais
integrados numa Central Purchasing Unit, permite facilitar a adop¢do de praticas de sub-
contratagdo e de International Purchasing.

Este projecto pretende fazer uma caracterizacdo das Estratégias envolvidas num
processo de aquisi¢do de um componente, desde a decisdo de producdo ou sub-contrata¢do, no
mercado local ou internacionalmente, e particularmente no mercado Chinés. Sera estudada a
aplicacdo de Tecnologias de Informagdo no processo de Seleccdo de Fornecedores e uma
analise a todos os custos incluidos numa decis@o de compra, até¢ a obtencdo do valor final do

componente em questio.

Organizagao do Documento

O presente documento ¢ constituido por seis capitulos. O primeiro capitulo,
Introducdo, apresenta o Enquadramento do Projecto e o seu objectivo. No segundo capitulo,
Enquadramento Teorico, pretendeu-se fazer uma exposicéo teorica de todos os conceitos que
estdo presentes na tematica de estudo deste projecto, nomeadamente o fendomeno da
Globalizagdo, Estratégias de aquisi¢d@o de produtos, o Processo de Selec¢do de Fornecedores,
caracteristicas proprias de um processo de Outsourcing e sua aplicacdo no contexto particular
do Mercado Chinés e a utilizagdo de Sistemas de Informacgfo para o processo de decisdo de
escolha de Fornecedores.

O 3° Capitulo apresenta a componente pratica do Projecto, que foi a preparagdo de um

Processo de consulta para uma eventual seleccdo de novos fornecedores para alguns
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componentes. Este capitulo come¢a com uma apresentacdo da Empresa em que foi realizado
este Projecto, enquadrando-a no sector de negdcios em que opera, a sua dimensdo e as suas
politicas de actuacdo, particularmente no Departamento de Compras, e a utilizacdo de
Sistemas de Informagdo como auxiliares nos processos de Selec¢do de Fornecedores,
nomeadamente a ferramenta de Total Cost of Ownership. Sdo apresentados trés casos de
estudo de diferentes materiais, e ¢ feita uma andlise aos resultados obtidos, a0 mesmo tempo
que ¢ apresentada uma aplicagdo feita que complementa os resultados apresentados pelo TCO
Tool, e ¢ feita uma andlise critica a utilizacdo deste. No capitulo IV ¢ apresentada uma
conclus@o sobre o desenvolvimento deste Projecto e sobre as implicagdes que podem ser
tiradas do trabalho realizado. Os capitulos cinco e seis apresentam as Referéncias

Bibliograficas utilizadas neste trabalho e os Anexos, respectivamente.
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2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 — Globalizagao

O que ¢ a globalizacao ?

A globalizagdo ¢ um processo de interac¢do e integracdo entre pessoas, empresas e
governos de diferentes paises, suportados por tecnologias de informacdo. Tem efeitos no
ambiente, na cultura e nos ambientes politicos, desenvolvimento econdmico e prosperidade, e
no bem estar de pessoas e sociedades em todo o mundo. E gerado pela necessidade de
dinamica do capitalismo'. N&o existe uma defini¢io concreta do termo, seguidamente

apresentam-se algumas delas:

e “ A integracdo de mercados, nagdes e tecnologias a um nivel nunca antes verificado,
que estd a possibilitar a individuos, empresas € nac¢des a atingir o mundo mais longe,
mais rapidamente, mais profundamente e mais barato que nunca... é o espalhar do
mercado livre para virtualmente qualquer pais no mundo (T.L. Friedman, The Lexus

and the Olive Tree, 1999);

e “ O comprimir do mundo e a intensificagdo da consciencializa¢do do mundo como um
todo.. interdependéncia global concreta e consciencializagdo do mundo global no

século vinte” (R. Robertson, Globalization, 1992);

e “Um progresso social em que os constrangimentos geograficos em questdes sociais e
culturais retrocede e em que as pessoas preocupam-se cada vez mais sabendo que elas

proprias estdo a retroceder” (M. Waters, Globalization, 1995);

! Capitalismo - Sistema econdémico, politico e social no qual os agentes econémicos (empresarios), proprietirios dos meios de produgio
permitem que esta produg@o seja comercializada num mercado, onde as transac¢des sdo de natureza monetaria. O Capitalismo, segundo os
seus defensores, ¢ o meio mais eficiente e eficaz de prosperidade, desenvolvimento e eliminagdo de pobreza nas sociedades, pois cada
individuo, por depender basicamente do seu proprio esforgo, tem direito a acumular e desfrutar dos produtos gerados por este esforgo.
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e A transformacédo histdrica constituida pela juncdo de formas particulares e instancias
(...) fazendo ou tornando-se global pela disseminaga@o de praticas, valores, tecnologia e

outros produtos humanos ao redor do globo” (M. Albrow, The Global Age, 1996);

e Integracdo basica de um projecto procurando “ regras de mercado a uma escala global”

(P. McMichael, Development and Social Change, 2000);

e “Como descrito, a forma dominante da globalizagdo significa uma transformagao
histdrica: na economia, em estilo de vida e modo de existéncia; na politica, uma perda
do grau de controle exercido localmente.. e na cultura, uma desvalorizagdo dos feitos
conseguidos colectivamente.. A globalizagdo esta a emergir como uma resposta
politica a expansdo do poder de mercado... ¢ um dominio de conhecimento”( J.H.

Mittelman, The Globalization Syndrome, 2000).

Desde a milhares de anos pessoas (e agora recentemente empresas) compram € vendem em
locais a grande distancias, como por exemplo a conhecida “rota da seda” que atravessava a
Asia Central e ligava a China e a Europa na Idade Média. Do mesmo modo, & varios séculos,
pessoas € empresas investem em empresas em outros paises.

Uma abordagem concreta sobre o termo globalizagdo surgiu em 1941, concretamente nas
comunicagdes. Os Estados Unidos da América apresentavam o Repdrter Esso” varias vezes
durante o dia com a dura¢do de cinco minutos, para 14 paises do continente americano,
transformando-se na primeira radio de ambito global. O fim da segunda guerra mundial
constituiu para muitos o inicio da globaliza¢do moderna, surgindo um movimento solidario
entre os paises envolvidos para evitar a repeticdo de conflitos aquela escala, e para a criagéo
de mecanismos comerciais para aproximar as nac¢des entre si. Desta juncio de ideias viria a

surgir posteriormente as Nacdes Unidas.

2 O Repérter Esso era um programa radiofonico que mostrava a evolugio das guerras em que os EUA estavam presentes, tornando-se
posteriormente num meio de divulgagdo do American Way of Life. A primeira transmissdo do programa deu-se no dia 28 de Agosto de 1941.



Ferramenta TCO : Seleccdo de Fornecedores na China

Apds a segunda guerra mundial, muitos paises adoptaram um sistema economico de
mercado livre, aumentando exponencialmente o seu potencial produtivo e criando muitas
novas oportunidades de negdcios internacionais e de investimento. Os governos aboliram ao
maximo as barreiras comerciais que possuiam ao comércio e estabeleceram acordos
internacionais para promover a troca de bens, servigos e investimentos. Ao tirar vantagens que
surgiram nos mercados externos, as empresas construiram fabricas no exterior e estabeleceram
contratos de colaboragdo com parceiros internacionais. Uma particularidade da globalizagéo ¢
uma nova estrutura industrial e financeira de ambito internacional.

O desenvolvimento tecnologico das ultimas décadas proporcionou um aumento das trocas
comerciais além fronteiras, com um aumento no investimento ¢ uma mudanga tio grande que
muitos observadores consideram que o mundo esta actualmente numa fase qualitativa do seu
desenvolvimento econémico. Thomas Friedman® publicou um estudo em que considera que
“actualmente a globalizacdo ¢ mais abrangente, mais rapida, mais barata e mais profunda”.
Novas ferramentas de analise, como por exemplo tendéncias monetarias, crescimento interno
bruto e valorizacdes empresariais surgiram permitindo identificarem-se oportunidades
economicas que dai pudessem advir, tornando o empreendorismo uma pratica mais segura.

O fenomeno da globalizagdo foi impulsionado igualmente por outros factores, como o fim
da Guerra Fria®, o aumento e alargamento do capitalismo e do livre mercado, colaboracdes
académicas e cientificas a um nivel internacional e mais rapidos e eficientes formas de
transportes.

A globalizacdo constitui um desafio para os pressupostos tradicionais. Devido a cada vez
maior desterritorializacdo’ e as relagdes pluriculturais entre fronteiras, a ideia de uma
comunidade unida e auto-suficiente estd cada vez mais desactualizada. Mesmo os paises mais
desenvolvidos do mundo estdo, directa ou indirectamente, dependentes de factores, como por

exemplo, a evolucdo dos mercados financeiros.

* Thomas Friedman, nascido em 1953, é correspondente no estrangeiro do New York Times, autor do livro The Lexus and the Olive Tree:
Understanding Globalization e vencedor de conceitados prémios literarios, entre os quais um Pulitzer Prize.

* A Guerra Fria foi um periodo histérico de disputas estratégicas e conflitos indirectos entre os Estados Unidos (EUA) e a Unido Soviética
(URSS), compreendendo o periodo entre o final da Segunda Guerra Mundial (1945) e a extingéo da Unido Soviética (1991).

* Muitos autores consideram que a desterritorializagio é a marca da chamada sociedade pds-moderna, dominada pela mobilidade, pelos
fluxos, pelo desenraizamento e pelo hibrido cultural de pessoas e bens.
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Impacto da Globalizaciao

A globalizagdo da comunicacdo evidenciou-se com o aparecimento da Internet, gracas a
acordos estabelecidos entre empresas de comunicacdes e governos de todo o mundo, o que
permitiu a criacdo de um grande fluxo de informagdes e troca de ideias. Entre os maiores
factores de contribuicdo da Internet para a globalizagdo da informagio estd o acesso a
informagOes e imprensa internacional, anteriormente muito restringida geograficamente. O
desenvolvimento das comunicagdes internacionais fez com que as empresas de
telecomunicacdes adoptassem standards mundiais para os aparelhos que comercializam, por
exemplo os telefones mdveis, acessiveis em qualquer local do mundo através de contratos de
cooperagdo entre operadores. Os efeitos da globalizagdo da comunicagdo e¢ da informagdo
possui também beneficios indirectos, como sejam por exemplo uma maior consciencializacdo
das pessoas para os eventos que sucedem no estrangeiro através do acesso a informagdo
disponibilizada por estes meios, o que anteriormente estava sujeito a “disponibilidade” do seu
canal de comunicagfo regional.

O acesso a novas tecnologias, equipamentos e técnicas possibilitou a paises
subdesenvolvidos tornarem-se “menos atrasados” e descriminados relativamente aos
industrializados, aproveitando a oportunidade (geografica e de forga de trabalho, entre outros)
para se desenvolverem. Os indices de medi¢do de pobreza do Banco Mundial comprovam

exactamente esta tendéncia.

Anti-Globalizacao

Existe uma discussdo bastante activa sobre os beneficios atras descritos da globalizacao.
Se para muitos a globalizagdo permitiu que os paises mais necessitados e os seus cidaddos se
desenvolvessem economicamente € melhorassem os seus niveis de vida, outros consideram
que a globalizacdo veio criar um aumento dos riscos das transac¢des financeiras, perda de
poder dos Estados nas organizagdes, e o beneficio de grandes grupos multinacionais do mundo

Ocidental. As seguintes razoes sdo apontadas como factores contra a globalizag3o:
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o A globaliza¢do ¢ um mito que precisa ser exposto, uma forma de consciencializagéo
errada das pessoas para os verdadeiros interesses das empresas que o promovem;

e A globalizagdo proporciona o aumento das desigualdades e exploracdo inerentes ao
capitalismo; polariza o mundo e torna-o ainda mais injusto;

e Nio ¢ sujeito a controlo democratico, por esse motivo ndo pode servir os interesses das
pessoas, obrigando a criagdo de novas formas de governancia democratica e regulacdo
econdmica;

o Intensifica problemas a longo prazo, como a degradacdo do ambiente;

o Cria-se uma instabilidade econdmica global, com a cada vez maior dependéncia dos

paises entre si, uma crise num local pode propagar-se a outros rapidamente.

Factores culturais constituem um problema para a implementacéo da globalizacdo. Na sua
forma econdmica, a globalizagdo ¢ descrita como um sindnimo de Americanizacdo. Significa a
substituicdo das suas tradigdes e culturas tradicionais pelos ideais materialisticos americanos.
Para estes criticos, ¢ importante a manutengdo da diversidade cultural e a sua identidade
propria, factores que sdo contrarios ao ideal da globalizacdo, uma cultura padronizada e
baseada no consumo (o modelo Americano).

Questodes laborais estdo também entre os problemas identificados na globalizacdo. Com os
mercados mundiais acessiveis a qualquer tipo de produto ou fornecedor, também a forca
laboral tem a possibilidade de se expandir ou deslocar para outro pais, constituindo assim uma
ameaga para os trabalhadores locais. Factores indirectos como a disparidade salarial, a redugao
de proveitos ¢ as condigdes de trabalho precarias sdo também considerados. Segundo alguns
estudos, as pressdes competitivas inerentes a globalizacdo encorajam as multinacionais a
optarem por paises que estdo dispostos a tolerar condi¢des de trabalho precdrias para os seus
cidaddos. Neste sentido, consideram que a globalizagdo fomenta a escraviddo, trabalho infantil
e condi¢des de trabalho abaixo do espectavel, em que ndo sdo respeitados os direitos dos

trabalhadores.
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Os atras citados problemas ambientais sdo associados a globalizagdo através do aumento
do buraco da camada de ozono. Da queima de combustiveis fosseis resulta um aumento do
aquecimento global do planeta. Ambientalistas consideram que a rapida globalizagdo faz com
que as empresas optem por estabelecerem-se em paises em que as leis ambientais ndo sejam
tdo complexas.

Um outro nivel da anti-globalizagdo da-se em termos religiosos. Activistas Islamicos
consideram-se contrarios a globalizagdo pois consideram-na uma ameaga a sua civilizacdo,
com a imposi¢do de valores e a homogeneizacdo de conceitos. Estes personificam os Estados
Unidos da América como o rosto da globalizacdo, acusando-o de influenciar o ambiente para
seu beneficio pessoal, e tentando controlar os interesses econdmicos, culturais e ambientais do

resto do mundo.
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2.2 - Negociar na China

A Repiblica Popular da China é o maior pais da Asia e o quarto maior pais do mundo, com
uma area de 9,640,821 km, e uma populagdo de 1321 milhoes de habitantes®. Faz fronteira
com os seguintes paises: Russia, india, Afeganistdo, Butio, Myanmar, Cazaquistio, Coreia do
Norte, Quirguistio, Laos, Macau, Mongdlia, Nepal, Paquistdo, Tajiquistdo ¢ Vietname.

E considerada como uma nagdio Great Power’ e uma superpoténcia, com previsdes de
superacdo de economias de paises como a Alemanha, o Japdo (em 2018) e os Estados Unidos

da América (2038), tornando-se na maior economia mundial.

Politica

A governacdo politica da China tem sido descrita como autoritdria, comunista e socialista,
com muitas restricdes ainda em muitas dreas, como a liberdade de imprensa, direitos
reprodutivos, liberdade de religido e restricdes ao nivel da Internet. Ainda recentemente,
durante os Jogos Olimpicos de Pequim, os websites foram sujeitos a um controle, o
denominado “Escudo Dourado™®.

Embora seja bastante menos restrita do que era na década de 70, o conceito de democracia
estd ainda distante do que ¢ aplicado na Europa ou EUA. O pais é governado pelo CPC, o
Partido Comunista da China. Algumas preocupagdes politicas da China passam pela
diminuicdo do fosso entre pobres e ricos que esta a ser criado no pais, assim como o combate a

corrupg¢do com a lideranga do governo.

A China procura uma politica externa pacifica direccionada para a paz. O objectivo desta

politica é salvaguardar a independéncia e governancia do pais e criagdio de um ambiente

¢ Dados do ano de 2007

7 Uma nagio great power é um pais ou estado que tem a capacidade de exercer a sua influéncia a escala global. Possui for¢a cultural,
econdmica, militar e diplomatica para se sobressair a outras e ser por elas respeitada.

¥ O Escudo Dourado, segundo o Ministério da Seguranga Publica da China serve apenas para "proteger os internautas chineses de hackers e
de outros elementos perigosos na rede".
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internacional favoravel para a reforma da China, abrindo-se para o mundo de forma moderna.

Esta politica tem os seguintes componentes:

- A China decide as suas abordagens e politicas relativas a questdes internacionais
independentemente, sem sofrer pressdes de paises externos, ¢ ndo formara aliangas poderosas

com nenhum grupo de nagdes;

- A China ndo participard em nenhuma guerra de armas, nem comegard uma expansao

militar.

- O pais procura estabelecer relagdes de amizade e cooperacdo com qualquer pais

. . s , . . 9 . .
desde que sejam respeitados estes 5 principios: mutuo respeito pela Sovereignty” e integridade
territorial, ndo agressdo, ndo interferéncia nos seus assuntos internos, equidade e beneficio
mutuo e coexisténcia pacifica. A China ndo decide as suas relagdes com outros paises de

acordo com sistemas sociais ou ideologicos.

- A China considera de grande importancia o desenvolvimento de relagdes de amizade
e cooperagdo com os paises de 3° mundo, procurando activamente canais de
complementariedade econdmica, cientifica e tecnoldgica, e colaborando com estes em

questdes internacionais e salvaguardando os seus direitos.

Economia

A economia da China € actualmente a quarta maior do mundo em termos de Produto
Interno Bruto, com crescimentos acima dos 9.5% / ano nos ultimos 18 anos. No entanto,
previsdes'® para 2009 indicam um crescimento apenas de 7.5% para este ano. A economia
chinesa mudou de um sistema centralizado fechado ao investimento estrangeiro para uma

economia orientada para o mercado que tem um sector privado com grande crescimento e um

% Sovereignty é definido como o direito de governar o pais, um governo, uma propriedade ou uma pessoa. E a autoridade méxima legisladora.
10 Previsdo de Crescimento do PIB Chinés por parte do Banco Mundial
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grande impulsionador da economia global. As reformas iniciadas na década de 70 tiveram
como caracteristicas a gradual liberalizagdo de pregos, descentralizagdo fiscal, aumento da
autonomia das empresas estatais, a criagdo de um sistema bancario, o desenvolvimento de
mercados de acg¢des, crescimento do sector ndo estatal, e a abertura a capital e investimento

estrangeiros. Dados estatisticos sobre a Economia Chinesa podem ser encontrados em anexo.

Existem actualmente varios tragos de semi-capitalismo nas empresas Chinesas. Existem
empresas detidas pelo estado, privadas, semi-detidas pelo estado, e empresas totalmente
detidas pelo estado. Este controle que o governo Chinés ainda exerce sobre o investimento
estrangeiro e as empresas nacionais torna-as suas muitas vezes com pouca eficiéncia e mesmo
ndo lucrativas, devido a fraca contribuicdo que muitas vezes os seus funcionarios ddo a

empresa o que se reflecte muitas vezes na qualidade final dos seus produtos.

O desenvolvimento econdmico foi mais rapido nas zonas costeiras do que no interior,
devido a migracdo dos seus trabalhadores rurais que trabalhavam na agricultura para as areas

urbanas na procura de emprego.

Outros problemas créonicos da China sd3o os problemas ambientais, nomeadamente a
elevada poluigdo ¢ a erosdo que o pais sofre todos os anos, que constituem problemas a longo
prazo. Em 2007 o Primeiro-Ministro Wen Jiabao iniciou uma politica de mudanga climatica na
China, procurando obter fontes de energia alternativas ao carvdo e ao petrdleo, altamente
poluentes. Para isso compraram cinco geradores nucleares de terceira geracdo em 2007 a

companhias do Ocidente.

Alguns dados da economia Chinesa:

A China é o maior produtor mundial de alimentos, destacando-se o milho e o arroz.
Apresenta uma agricultura mecanizada, obtendo bons resultados de produtividade. Apresenta
um grande investimento em infra-estruturas como rodovias, ferrovias e aeroportos. Possui a

maior hidroeléctrica do mundo, denominada Trés Gargantas.

12
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Com o controlo do governo nas regras trabalhistas e nos salarios, as empresas conseguem
obter custos reduzidos na mio de obra, tornando os seus produtos baratos e competitivos

externamente, explicando assim os elevados indices de exportagio do pais.

Com a abertura da economia para a entrada de capital externo, muitas multinacionais estdo
presentes no pais e continuam a abrir filiais beneficiando dos baixos custos de produgdo, mao
de obra abundante e um grande mercado consumidor. A China ¢ integrante do bloco
econémico APEC''. Por si so, a China representa 13% da economia mundial e 21% da
populacdo do planeta. Em anexo encontram-se tabelas sobre o investimento em cada sector em
2007 e a comparacdo com O ano anterior, assim como os principais produtos das maiores

industrias do pais.
Industria

Em alguns sectores tecnoldgicos como os computadores, electrodomésticos e também no
aco a China é actualmente o maior produtor e consumidor mundial. E também o maior
produtor de carvdo, fonte de energia que assegura dois ter¢os das suas necessidades
energéticas, assim como o petrdleo, em que ¢ cada vez mais dependente. Num estudo
conduzido por Suni (2004), declarava que a produgdo de petrdleo na China era auto-suficiente
até¢ ao ano de 1993, altura em que comegou a necessitar de importar cada vez maior

quantidade.

Figura 1 - Evolugdo da procura de petroleo e n® de barris per capita anual

' A APEC, Asia-Pacific Economic Cooperation, é um forum de cooperagio, troca e investimento na regido Asia Pacifico. Possui 21
membros, representando cerca de 42% da populagdo mundial.
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Devido ao desenvolvimento da industria e dos transportes no pais, ¢ do aumento da
producdo de carros para uso particular, o consumo de petroleo no pais aumentou
drasticamente. Embora seja o sexto maior produtor de petréleo do mundo'?, a China importa
1/3 das suas necessidades de petrdleo. Como resposta a esta dependéncia, e como ja foi
referido anteriormente, aumentou o investimento em fontes de energia alternativas como a

mineral e a nuclear.

As particularidades da mdo de obra barata e as condigdes de trabalho precarias impostas
pelo governo Chinés tornam o pais apetecivel para grandes grupos multinacionais
relocalizarem a sua produ¢@o. A unidade de trabalho em que o cidaddo trabalha providencia a
moradia a pregos simbolicos, educagdo para os seus filhos e assisténcia médica para os seus

familiares.

Riscos associados a uma negociag¢do na China

Politicos e legais

Procurando resguardar a economia local, o governo chinés estabeleceu taxas, quotas e
regulagdes (TRQ) ° para impedir a entrada e expansdo de empresas estrangeiras, dificultando
o Outsourcing para estas empresas. Algumas destas taxas aplicam-se sobre facturacdo,
rendimento, taxas alfandegarias e exploracdo agricola.

Outro risco associado é a ndo proteccdo dos direitos de propriedade intelectual, onde as
empresas que investem tecnologia e conhecimento na China podem ser ilegalmente copiados
ou roubados por empresas concorrentes. Paises que praticam largamente outsourcing, como
por exemplo os Estados Unidos da América, elaboraram guias de suporte as suas empresas
que funcionam como prevengdo e orientagdo em casos de violagdo de propriedade

intelectual .

12 Dados do ano de 2003, segundo a BP (British Petroleum)

13 Detalhes sobre as leis e regulagdes chinesas podem ser consultadas no website http://en.cnci.gov.cn/Law/

'* Elaborado em 2003 pelo U.S. Department of Commerce, International Trade Administration. Pode ser consultado em
http://www.mac.doc.gov/China/Docs/BusinessGuides/IntellectualPropertyRights.htm
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Econdmicos

Os beneficios inerentes a questdo laboral chinesa podem ser contra-balanceados com uma
ma localizagdo da unidade industrial. Em locais proximos as zonas costeiras, nas grandes
cidades como Shanghai e Ningbo a mao de obra é bastante mais cara que no interior. Ao
negociar a constru¢do de uma fabrica no interior, existe uma vantagem negocial neste aspecto.

Devido as flutuagdes de mercado, o valor acordado no momento do contrato pode ndo ser
coerente no momento da entrega do produto. Por exemplo, a moeda chinesa (designada por
CNY, RMB ou NTW) sofreu uma flutuagio'’ recente, e o preco pago em contratos de médio

ou longo prazo pode reflectir-se em prejuizo para alguma das partes.

Riscos de Qualidade e Tecnoldgicos

Embora atenuada nos ultimos anos, a imagem de qualidade dos produtos chineses para o
exterior ndo ¢ a melhor. Esta imagem ¢ passada pelos produtos pequenos e inferiores, que sdo
normalmente produzidos por pequenas empresas. Os produtos tecnologicos, produzidos por
exemplo para a industria automoével, respeitam os padrdes de qualidade que sdo um requisito

desta industria.

Risco do Desconhecido

Muitas incursdes ao mercado Chinés deparam-se com dificuldades logo a partida, devido a
falta de preparagdo para este efeito. Deve ser feito um estudo prévio do ambiente cultural e
organizacional em que se vai tentar entrar. Zhang (2007) considera que a barreira linguistica ¢
ainda um obstaculo a prosperidade das relagcdes comerciais. Segundo esta, engenheiros
fluentes na lingua Inglesa tendem a trabalhar em empresas fornecedoras de servigos.

Orientado para a industria de software, o seu estudo conclui que a dificuldade no dominio da

' A taxa de Cambio 1USD/CNY passou de 8.2 em 2005 para 6.8 no final de 2008. Fonte http://www.x-rates.com/cgi-bin/hlookup.cgi
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lingua ¢ ainda impeditivo para que as empresas chinesas se expandam para os mercados

ocidentais.

A negociacdo com parceiros chineses ¢ uma tarefa nem sempre facil. Autores consideram
. ~ . 1 , . .
que ter em consideracdo factores como o confucionismo'®. E uma filosofia que influencia o

comportamento e valores dos chineses. E baseado nos seguintes factores:

Orienta¢8o para a familia: esta ¢ considerada a raiz da sociedade. Esta acima dos objectivos

individuais. O espirito de grupo esta presente nas negociacdes;

Cultivacdo moral: devem contemplar na sua educagdo os valores da confianga, sabedoria,

justica, seriedade e sinceridade. Os chineses sdo confiantes na sua familia mas naturalmente
desconfiados de qualquer estrangeiro. Os chineses ddo valor a credibilidade, reputacdo e

caracter do negociante. Apenas fazem negdcios com pessoas com as quais tenham confianga.

Relagdes Interpessoais: designadas por Guanxi. Segundo alguns estudos, mais importante

r

que a experiéncia negocial, ¢ o correcto “Guanxi” que faz a diferenga na condugdo com
sucesso de um negdcio. Caso o consiga, a empresa minimiza riscos, frustracdes e
desapontamentos quando fizer negdcios na China. Estas obriga¢des mutuas, trocas de favores
e reciprocidade, pagamento de um favor com um outro ainda maior reforcam os lagos de
amizade e cooperagdo. Nem sempre sdo faceis de conseguir, mas quando presentes tornam-se
uma mais valia para a empresa, eventualmente até a longo prazo. Embora para os ocidentais
seja mais importante voltar ao seu pais com uma assinatura, para os chineses a palavra e a

confianga sdo mais importantes;

Respeito_hierarquico: A idade significa sabedoria. E valorizado pela sociedade chinesa o

respeito pela idade e hierarquia. Em caso de negociagdes, participar com um negociador

jovem pode ser encarado como uma falta de respeito;

1 Criado por Kung-Fu-Tzu (Confucio) (551-479 A.C), ¢ conhecido como Junchaio (ensinamento dos sabios). O seu principio bésico é a
busca do caminho (7ao), garantindo o equilibrio entre a terra e o céu.
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Harmonia: agir moralmente em todas as relagdes sociais. Nas situagdes de conflito e tensao,

os chineses procuram ameniza-las para prevalecer a harmonia do grupo.

Face: a face representa a dignidade, respeito e prestigio do individuo. Perder a face ¢ o

maior embarago para alguém, podendo recupera-la posteriormente perante o grupo.

Os chineses possuem estratagemas'’, contemplados no livro a Arte da Guerra, j4 a 2400
anos atras. Na sua heranca cultural, utilizam muitas destas tacticas nas suas negociagdes. Fang
(1999) enumera alguns:

- Presen¢a de muita gente na negociacdo, autoridade vaga, presencga de pessoal técnico
e um intérprete que ndo esta capacitado ou ndo esta por dentro do assunto;

- O preco apresentado € sempre muito elevado;

- Os chineses convidam empresas concorrentes para 0 mesmo negdcio, e passam a
mensagem que outro concorrente tem uma oferta melhor que a deles, o que nem sempre é
verdade;

- Explorar principios acordados: assumem certos principios como verdadeiros, sem os
detalharem. Pressionam a outra parte a cumprir os principios acordados;

- Como a negociacdo ¢ normalmente na China, os chineses jogam com as
calendarizacdes e tempos de negociagdo ao seu belo prazer;

- Dissimular interesses: o negociador chinés faz com que a outra parte revele as suas
ideias e pedidos, sem dar nenhuma pista sobre quais sdo as suas;

- Mostram sentimentos de raiva, muitas vezes abandonando o local da negociagéo;

- O negociador estrangeiro, ao tornar-se amigo do negociador local, passa a ter
obrigacdes para com este;

- Abordagens diferentes para os seus problemas (lidar detalhadamente e
especificamente) e para os dos outros (apenas discuti-los a um nivel geral);

- Constante renegociagdo: o assinar do contrato ndo implica o fim da negociagdo para o
chinés. Estes valorizam muito mais o relacionamento a longo prazo e consideram mudar as

suas preferéncias e fazer ajustes apds a assinatura do contrato.

17 0s 36 estratagemas podem ser consultados em http://www.pipeline.com/~tkd-pix/36 strat.htm
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As negociagdes na China exigem, acima de tudo, paciéncia, compreensdo, flexibilidade e
sangue-frio. Para serem evitados ao maximo estes riscos, € proposto por Dickinson (2006), um
modelo de auxilio as empresas que pretendem fazer outsourcing na China. Este contempla

cinco passos a serem seguidos:

1. Criar e registar a nossa propriedade intelectual no pais de Origem, através de patentes
para preservar os seus direitos de Copyright e proteger os seus logdtipos ou slogans;

2. Registar a marcar comercial na China, no sentido de salvaguardar-se do perigo de
plagio ilegal dos seus competidores na China;

3. Utilizar acordos escritos e possuir documentos escritos com os Chineses, de modo a
preservar o seu know-how e segredos comerciais. Pequenas e médias empresas
geralmente ndo possuem muitas patentes, por isso o seu bem mais valioso sdo o seu
conhecimento e segredos comerciais, que ndo podem ser protegidos por um registo
formal. A legislagdo Chinesa permite que as empresas protejam contratualmente o seu
know-how e segredos, e podem ser alargados a acordos de ndo concorréncia e
confidencialidade. Sem esse documento escrito, ndo existe nenhuma protecgao.

4. Para assegurar a qualidade de produto ¢ pagamento, deve-se esperar pelo produto para
analisd-lo antes de fazer o pagamento. Ter um procedimento em caso de problemas ¢
também importante;

5. Os contratos devem ser redigidos em Inglés e Chinés, para proteger ambas as partes do

negocio.
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2.3 - Decisao Make-or-Buy

Uma decisdo make-or-buy ¢ o acto de efectuar uma escolha estratégica entre produzir um
item internamente (no local) ou compra-lo (de um fornecedor exterior). O lado de compra da
decisdo é também conhecido como outsourcing. Normalmente este tipo de decisdes surgem
quando uma empresa desenvolve (ou modifica) um produto (ou parte) e possui problemas com
o seus fornecedores, ou quando ndo possui a capacidade necessaria devido a uma mudanga na
procura.

Este tipo de decisdes faz-se ao nivel estratégico e operacional. Ao nivel estratégico,
devem ser efectuadas andlises ao ambiente actual e previsdes sobre o futuro, assim como
consideracdes sobre legislagdes governamentais, empresas concorrentes ¢ tendéncias de
mercado. As empresas devem basear-se em produtos que venham a valorizar a sua
competéncia chave, de modo a tornarem-se mais fortes e obterem uma maior vantagem
competitiva.

O aumento de empresas que utilizam o conceito de lean manufacturingj‘g proporcionou o
aumento das actividades de outsourcing. As empresas tém a tendéncia de tercerizar
actividades que nio considerem criticas para o sucesso do produto.

Quais os factores entdo inerentes ao processo de produgcdo ou compra? Ao nivel
operacional, estudos realizados por Burt, Dobler, Starling, Wisner Leong e Tan sugerem que

os seguintes factores sdo favoraveis a uma decisao de produgdo interna:

e Custos de producdo (¢ mais barato produzir o produto);

e Tentativa de juntar as operagdes da empresa;

e Aproveitamento de capacidade ja existente, tentando diminuir custos fixos associados;
e Necessidade de possuir controlo sobre a produgdo e qualidade;

e Melhoria no controlo de qualidade;

e A vantagem da protec¢@o do design do material e da tecnologia, em certas industrias;

e Naio confianca nos fornecedores;

8 Lean manufacturing é uma filosofia de gestdo baseada nos principios de eliminagio de desperdicios, qualidade total (zero defeitos),
melhoria continua, filosofia pull, flexibilidade na produg@o e criagdo de confianga com fornecedores, trabalhadores e clientes, fomentando o
espirito de equipa. Obtengdo dos materiais correctos, na quantidade correcta e no local adequado, eliminando desperdicios e sendo flexivel a
mudangas que possam OCorTer.
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e Tentativa de manter uma for¢a de trabalho estavel;

e (Quantidades consideradas néo sdo suficientes para interessar ao fornecedor;
e Tornar-se o fornecedor de uma outra empresa;

e Questdes politicas, sociais e ambientais (sindicatos, ambientalistas, etc.);

e Questdes emotivas (orgulho, notoriedade, etc.).

Por outro lado, os seguintes factores podem influenciar as empresas a decidirem a compra

a terceiros:

e Falta de conhecimento técnico (know-how);

e O know-how e investigacdo do fornecedor é superior ao da empresa;

e Custos de produgdo menores do que os associados a producio;

¢ Quantidades necessarias pequenas, que nao justificam a produgdo propria;

e (Capacidade de producdo insuficiente ( quer estruturais quer organizacionais);
e Desejo de manter uma politica multi-source;

e Consideracdes de controle de gestdo indirectos;

e Consideracdes de procurement inventario;

e Preferéncia em relagdo a uma certa marca;

e Produto ndo essencial para a estratégia da empresa (ndo € uma competéncia core).

Os dois factores mais importantes a considerar numa decisdo make-or-buy sdo o custo e a
disponibilidade da capacidade produtiva. Todos os custos devem ser considerados, mesmo a
longo-prazo. A empresa devera comparar custos de producgdo e custos de compra. Segundo

Burt, Dobler e Starling os elementos a considerar na andlise de “Produzir” sdo:

e (Custos de inventario associados;

e Custos de mao-de-obra directa;

e Custos estruturais na fabrica;

e Custos de entrega de material comprado;

e Custos de gestdo associados;
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e Custos de ndo qualidade e custos de acompanhamento de problemas;

e Aumento de custos de compras de matérias-primas;

Os custos associados a opgdo “Comprar” incluem:

e Custo de compra da pega (material);

e Custos de transporte;

e Custos de recepgdo e inspec¢do do material;
e Aumento de custos de compras;

e Custos associados a ndo qualidade ¢ ndo conformidades

A nivel estratégico, consideram-se outros factores adicionalmente ao custo. Higgins (1955)
e Moreley (1966) consideram a decisdo make or buy mais que um factor de custo. Jennings
(1997) considera que a decisdo deve basear-se em factores de cinco areas distintas: ambiente
empresarial (do negdcio), custo, actividades core e periféricas, tecnologia e relagdo com os
fornecedores. Vankatesan (1992) sugere a identificacdo de sub-sistemas estratégicos e familias

de produtos ndo core, em que estes devem ser terciarizados o quanto for possivel.

Competéncias core

Uma actividade core é essencial para a empresa servir as necessidades de um potencial
cliente em cada mercado de actuacdo. A actividade é percebida pelo cliente como um
acrescento de valor e ¢ um factor de determinagio de vantagem competitiva.

A distingdo entre actividades ¢ uma tarefa complexa. Para a determinacdo da sua
importancia, deve ter-se em atencdo uma consideragio estratégica a longo termo e
determinados os verdadeiros beneficios desta decisdo. Prahalad e Hamel (1990) consideram
que as actividades core devem permanecer na empresa enquanto que as ndo consideradas
essenciais devem ser tercerizadas.

Segundo Quinn e Hilmer (1994), as competéncias core de uma empresa sdo aquelas em

que a empresa estd continuamente envolvida. As competéncias core ndo sdo produtos ou
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“aquelas coisas que fazemos relativamente bem ”. S@o as actividades, geralmente baseadas em
conhecimento intelectual, que a empresa desempenha melhor que qualquer outra. Segundo
Quinn (1999), sdo um conjunto de capacidades que a empresa desempenha a niveis “melhores
do mundo” e sobre os quais a empresa cria alto valor acrescentado para os seus clientes.

Como criar entdo este nivel “melhores do mundo™? Quinn (1999) explica que comega com
uma andlise da cadeia de valor da empresa e a identificagdo por parte dos seus gestores e
equipa das actividades criticas em que a empresa pode efectivamente competir efectivamente.
As estratégias mais efectivas competitivamente baseiam-se em duas ou quatro actividades ou
conhecimentos de capacidades identificadas como criticas para os clientes, onde a empresa
pode manter a sua capacidade dominante ¢ onde ¢ flexivel para uma futura inovacdo. Assim
que uma empresa define este nivel, nunca devera terceriza-lo. A empresa podera definir niveis
de competéncias que possam funcionar como uma defesa para as actividades em que o cliente
considere uma mais valia. Se a empresa ndo ¢ boa numa actividade e insiste em manté-la
“entre portas”, estd a desperdigar uma vantagem competitiva que podia ter tido. Uma
actividade ndo core pode ser tercerizada. Se a actividade ndo € core numa empresa, significa
que o ¢ em uma outra, € a empresa ao ndo aproveitar a vantagem que uma alianga com essa
outra, estd a perder a sua capacidade de se manter competitiva, o que se pode reflectir

posteriormente no desempenho da empresa.

Capacidades “melhor do munds”™

Essencial, ndio core

Considerar Actividade ndo core
Outsourcing

Procura pele cliente ou criada
para defender o core

Figura 2 - O que € core? (Adaptado de Quinn (1999)
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2.4 - Procurement

“Procurement é o processo da aquisi¢do de bens ou servigos, seja uma aquisi¢do de
fornecedores internos ou de uma terceirva parte. Contempla todo o ciclo desde a identificacdo

>

de necessidades até ao fim do contrato ou da vida util do bem.’

National Procurement Strategy for Local Government, Outubro 2003

Procurement € a funcdo de gestdo empresarial que garante a identificacdo, procura, acesso
e gestdo de recursos externos que uma organizagdo necessita ou pode necessitar para cumprir
0s seus objectivos estratégicos. O procurement existe para explorar oportunidades de mercado
e para implementar estratégias de recursos que possam resultar no melhor proveito para a
empresa, para 0s seus accionistas e para os seus clientes.
O procurement inclui actividades e eventos antes e depois da assinatura de um contrato
assim como as seguintes actividades de gestdo:
e Actividades anteriores ao contrato como planeamento, identificacdo de necessidades e
sourcing;
o Actividades pos-contrato como gestdo do contrato e gestdo da cadeia de
abastecimento;
e Actividades gerais como governancia corporativa, gestdo da relacdo com fornecedores,

gestdo de risco e cumprimento de regulamentos;

A CIPSA" identificou sete beneficios chave do procurement: seguranga do fornecimento,
menores custos associados, menor risco associado, melhor qualidade, melhor valor

acrescentado e aumento da eficiéncia e inovagéo.

' A CIPS ( The Chartered Institute of Purchasing & Supply) é um instituto Australiano criado em 1932 que promove e desenvolve padrdes de
profissionalismo, capacidade e integridade em todos os intervenientes nos processos de compra e gestdo da cadeia do abastecimento. Presta
auxilio a individuos e a organiza¢des como um todo. Fonte: http://www.cips.org/aboutcips
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Grandes empresas estabelecem relagdes com fornecedores estratégicos. E geralmente uma
parceria a longo termo ndo s6 na compra de pecas, produtos ou servi¢os, mas também no
design do produto e na capacidade do fornecedor. Esta relagdo de parceria permite a troca
mutua de informacgdo confidencial, certificacdo de processos, auditorias de rotina, avaliagdes
de entregas e da qualidade do produto e transferéncias de controlo de um processo ou produto
se for considerado necessario.

O relacionamento entre os dois intervenientes ndo ¢ semelhante a tradicional proposta e
contra-proposta por parte de compradores e vendedores. Embora o custo seja ainda muito
importante, as partes relacionam-se de modo igual, havendo uma envolvéncia do fornecedor
logo nas primeiras etapas do ciclo de produg¢do de um novo produto, o que possibilita ao
fornecedor contribuir com a sua experiéncia e conhecimento técnico para consolidar o produto
a ser desenvolvido.

Na empresa compradora, o procurement ¢ elevado ao nivel estratégico e inclui um
planeamento a longo prazo do processo. Medidas como redugdo de fornecedores, novos
acordos estratégicos e renegociacdes de contratos e objectivos sdo responsabilidades atribuidas
aos gabinetes de gestdo.

O principal problema atribuido a esta cooperag@o € o risco que se corre confiando toda a
sua capacidade ou producdo a um sé fornecedor. E preciso definir claramente se este tem as
capacidades adequadas para fazer frente a um conjunto de situagdes que podem ocorrer, como
por exemplo uma alteragdo brusca nas necessidades da empresa ou um problema sério na sua
producdo que va afectar o seu cliente (neste caso, a empresa compradora), que vai assim
constituir um problema para a producdo da empresa que ficou pendente dos materiais que ndo
foram entregues devidamente.

O processo de procurement, segundo Brooks et al (2002), esta dividido em duas partes:

procurement estratégico (sourcing) e procurement operacional (compra):
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Sourcing:
Gerir relacies
Definir Pré-gqualificar E=stahelecer com
estrategia fornecedores contratos fornece dores
Purchase (compra):
Determinar Gerar ordem de Recepcio de Emissio de
necessidades COMpra materiais factura

Figura 3 - Divisdo e etapas de Procurement (fonte Brooks & Favre 2002)

Como foi anteriormente referido, a relagdo comprador — fornecedor foca-se em dois
parametros essenciais: a racionalizagdo do custo ¢ o mutuo beneficio na utilizacdo de
competéncias e recursos de ambas as partes. O comércio electronico aumentou o grau de
exigéncia do comprador para com os fornecedores, através do acesso facilitado a informagéo
disponibilizada na internet, tornando-se assim uma arma utilizada nas negociagdes. No
desenvolvimento relacional entre comprador e fornecedor, o cliente consegue explorar as
capacidades do fornecedor reduzindo assim o seu envolvimento em areas que ndo possui
vantagem competitiva, permitindo assim uma reduc@o de custos e uma especializagdo na sua

actividade core, como foi atras referido.
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Tipos de Sourcing

Segundo Zeng (2000), as escolhas de sourcing podem ser divididas nas seguintes

categorias: single sourcing, multiple sourcing e single/dual hybrid ou networking sourcing.
Single Sourcing :

Ocorre quando a empresa compradora baseia-se num unico fornecedor. As caracteristicas

da utilizag@o desta estratégia para a empresa compradora sao:

e Melhor comunicagdo inerente a melhor relagdo comprador — vendedor;

e Coopera¢ao na qualidade e partilha de dados;

e Menor custo associado pela reducdo de custos de elaboracdo de contratos, envios e
manuseamento de material;

e Forte estabilidade de ambas as partes envolvidas;

¢ Falhas na produ¢@o podem ter consequéncias graves devido a falta de alternativa;

e Menor poder de negociacdo comparativamente a outros modelos;

e Necessidade da relacdo ser completamente transparente para se tornar numa parceria

vencedora para ambas as partes;

Empresas que adoptam esta estratégia t€ém por norma 2 ou 3 fornecedores de reserva,

embora ndo estejam ao mesmo nivel negocial do principal.

Multiple sourcing :

E o método tradicionalmente mais usado, onde uma empresa compradora tem relagdes de
negdcios com varios fornecedores que satisfazem a procura em determinado momento. Ao

adoptar esta estratégia, a empresa tem a vantagem negocial sobre os fornecedores para a

obten¢do de menores custos e uma maior flexibilidade para responder a periodos de flutuagdes
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no nivel normal da sua producdo. Por outro lado, os contratos sdo em norma de menor

duracdo, o que obriga a muitas renegociagdes ¢ os factores a ele associados.

Single/dual hybrid ou networking sourcing:

As empresas compradoras baseiam-se na mdxima compra do produto final de um
fornecedor, descurando nas capacidades e conhecimentos dos seus fornecedores.

Dahlberg e Sundqvist (2006), citando Fraering e Prasad (1999), consideram que as
condigdes que afectam as estratégias de sourcing e de logistica sdo: o produto, a empresa € os
factores do pais em questio.

As condi¢des do produto, tal como a sua especificidade, ¢ o custo do seu material
condicionam a escolha de produzir ou comprar o produto internamente, localmente e
eventualmente globalmente. Fraering e Prasad (1999) consideram que os produtos de maior
especificidade sdo menos propicios a serem comprados fora do pais de origem da empresa,
enquanto que os produtos com menor preco das matérias-primas sdo elegiveis para tal. Como
tal, os produtos core para a empresa, aqueles que necessitam de uma maior e mais constante
interac¢do cliente — fornecedor, sdo os menos elegiveis para serem alvo de outsourcing.
Citando Kotabe & Murray (2002), Dahlberg e Sundqvist (2006) concluem que as transacgdes
com maiores custos ( gastos em comunicagdo, interac¢do e adaptacdo) sdo as mais propicias a
serem terciarizadas internamente.

Os investimentos da empresa em 1&D também sdo considerados factores importantes nas
decisdes de outsourcing. Fraeing e Prasad (1999) consideram que as empresas com divisdes de
1&D e sobre as quais seja canalizado um alto investimento irdo menos rapidamente ou menos
vezes optar por estratégias de sourcing internacional.

Dahlberg e Sundqvist (2006), citando Johnston & Bonoma (1981), indicam que estes
introduziram o conceito de grupo de compras, ao invés de individuos isolados. Segundo estes

autores, o centro de compras pode ser definido segundo 5 parametros:

1. Envolvimento vertical — n°® de niveis na hierarquia organizacional que esta envolvida

no centro de compras;
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2. Envolvimento horizontal — n® de diferentes departamentos que possa estar envolvido
no centro de compras;

3. Tamanho — n° total de pessoas envolvida no centro de compras;

4. Conectividade — n° de links de ligacdo entre os membros do centro de compras;

5. Centralidade — n° de comunicagdes que o chefe do centro de compras possui com 0s

compradores, num racio do n® de compradores do centro de compras;

As condicdes do pais, como por exemplo a volatilidade da sua moeda, tarifas aduaneiras, e
facilidades concedidas para as empresas efectuarem sourcing no seu pais sdo também factores
considerados importantes na tomada de decisdo, como no caso da China, que sera analisado

mais especificamente.

2.5 - Outsourcing

O outsourcing, ou a transferéncia (de operacdes produtivas ou actividades administrativas)
para outra empresa, feita por que a empresa ndo tem capacidade ou simplesmente ndo quer
desempenhar, tornou-se uma pratica corrente nos ultimos tempos. Industrias, como por
exemplo a automodvel, praticam este tipo de actividade frequentemente. Nesta industria, assim
como na electrénica, cerca de 60% dos produtos sdo obtidos por outsourcing. Este valor ¢
consequéncia da cada vez maior especializagdo das empresas, que procuram assim manterem-
se competitivas no mercado global actual, focando-se nas suas competéncias chave e passando
produgdo, servigos administrativos e eventualmente Investigacdo & Desenvolvimento para
outras empresas dispostas a desempenhar esta funcdo, a um custo menor para a empresa

(Kumar, 2008)

Tipos de Outsourcing

O outsourcing pode ser feito de trés maneiras diferentes, a contratacdo de alguém para

desempenhar a fung@o pretendida, pelo investimento directo no estrangeiro, onde fabricas sdo
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construidas e detidas pela empresa, ou pelo estabelecimento de uma Joint - Venture. A
diferenca entre elas baseia-se no nivel de controlo da producdo ou no risco associado. O

grafico seguinte posiciona cada um destes tipos em termos de controlo e risco:

+ Subsidiana totalmente detida

« Jomt Venture

Miwel de Controlo

. Contrato de Fabrico

L J

Fisco

Figura 4 - Nivel de Controlo e risco para cada tipo de outsourcing (fonte Wild et al, 2006)

Contrato fabrico :

Baseia-se na contratagdo de uma terceira parte baseada em um contrato para a
produgdo dos produtos. Os riscos associados sdo pequenos pois 0 compromisso financeiro é
baixo. Os contratos podem ser de curta ou longa duragdo, e existe flexibilidade de mudanca de
fornecedor quando o contrato terminar. Os maiores investimentos financeiros sdo feitos pela
empresa que aceita o contrato, mas em contra-partida existe um menor controlo sobre a
producdo. Uma consequéncia indirecta desta politica é a ameaga que o contratado pode

constituir no fim do contrato, com o know-how adquirido pode tornar-se num concorrente da

empresa.

Joint - venture (JV):

Uma joint-venture ¢ uma parceria entre duas ou mais partes. Nas joint-ventures
internacionais, estas partes sdo de diferentes paises. A vantagem desta estratégia ¢ que as

partes envolvidas partilham o risco de falha, lucros e o controlo, sdo menos caras que as
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aquisicdes e possibilitam uma melhor relagdo com os Governos do Pais por serem parceiros de
uma empresa local, o que torna-se vantajoso para a imagem que pretendem passar. Uma JV
pode ser feita para um projecto apenas ou continuada no tempo, como o caso de muitas
empresas actualmente. Alguns governos utilizam as JV como pretexto para limitar a entrada

de empresas estrangeiras no seu pais, com o controlo sobre a empresa local.

Subsidiaria totalmente detida (Wholly-owned subsidiaries):

E uma companhia totalmente detida pela empresa que realiza o outsourcing. E uma
forma de investimento que garante o total controlo sobre as suas operagdes, porém requer um
grande investimento e possui um grande risco associado. Pode ser efectuado de duas
maneiras, através da compra de uma empresa existente ou da construgdo de raiz de uma

unidade fabril.

Porque as empresas fazem Outsourcing

Segundo o The Outsourcing Institute, as principais razdes apontadas para as empresas
fazerem outsourcing sdo: redugéo e controlo de custos operacionais, melhorar a focalizagdo da
empresa nas suas actividades core, obter acesso a capacidades superiores, libertar recursos
internos para outras necessidades e projectos, acelerar beneficios de reengenharia, libertar-se
de uma func¢do dificil de gerir, tornar fundos de capital disponiveis, partilhar risco e injecgéo

de capital.

Riscos e Beneficios de Qutsourcing

Entre os riscos, destacam-se:

Identificar core: caso a empresa ndo consiga identificar correctamente a sua actividade

principal, podera terciariza-la inconscientemente perdendo assim a vantagem competitiva que

esta constituia;
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Insourcing : Apés um periodo de actividade de outsourcing, se a empresa pretender inclui-la

novamente internamente podera ter muitas dificuldades ou mesmo néo consegui-lo;

Distancia socio-cultural: se a distancia da sede da empresa para o pais anfitrido for muito

grande, pode ser criado um clima de incerteza internamente;

Riscos associados ao pais: a instabilidade econdémica e politica do pais de destino podem

aumentar o risco associado a procura, causando dificuldades a empresa;

Barreiras a entrada: taxas e quotas de importagdo de bens estabelecidas pelo pais de destino

podem tornar incomportavel a estratégia de outsourcing;

Concorréncia: uma empresa ndo deve estabelecer-se num pais competitivo em termos de
elevada concorréncia pois os investimentos sdo avultados e estes tendem a ser menos rentaveis

que outros mercados.

Dependéncia: caso ndo exista uma seguranga para a empresa nos casos de falha da entrega do
produto ou problemas de qualidade do produto, a empresa torna-se dependente do fornecedor
e dos problemas que ele possa vir a ter.

Alguns beneficios obtidos sdo:

LowCost: praticar outsourcing para outro pais tem como principal objectivo beneficiar nos
menores custos com saldrios e matérias-primas que o pais destinatdrio apresenta, conseguindo

assim ser lucrativa;

Flexibilidade: a flexibilidade ¢ obtida pela exteriorizagdo de actividades que a empresa ndo

considera serem importantes, concentrando-se apenas nas que considera prioritarias (core);
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Conhecimento local: contando com a colaboragdo de um colaborador local, a empresa obtém

uma ajuda importante na criacdo de oportunidades de negocio, assim como obtém uma

projeccdo positiva da sua imagem no pais de destino;

Expansdo de vendas: caso a empresa consiga baixar os seus custos operacionais e de produto,

torna-se mais competitiva no seu mercado doméstico, aumentando as suas vendas e a sua

quota de mercado.

A quantificacdo de custos para negociacdes deste tipo torna-se dificil sem uma completa
defini¢do de cada tipo de custos associado as diferentes actividades desesenvolvidas como
suporte para a negociagdo final. Para este efeito foi criado o Total Cost of Ownership, que ¢é

apresentado seguidamente:

2.6 - Total Cost of Ownership

O Total Cost of Ownership (TCO) é uma pratica empresarial que tem o intuito de
compreender o verdadeiro custo de fazer negdcio com um determinado fornecedor
relativamente a um determinado bem ou servigo. Diferencia-se do tradicional custo do produto
pois tem em considera¢cdo um conjunto de factores que sdo importantes na tomada da decisdo
sobre a op¢do a tomar. E uma atitude proactiva que uma empresa, e mais concretamente o seu
departamento de compras, pode e deve tomar no sentido de melhor conhecer a sua estrutura de
custos e os fornecedores com os quais trabalha, procurando optimizar a sua estrutura de
custos, promover a melhoria continua dos seus fornecedores e melhorar a participagdo que as
compras tém na estrutura da empresa. (Bruce et al, 2002). O TCO esta associado a conceitos
como all-in-costs, life cycle costing, cost-based supplier performance evaluation ou total cost

concept, entre outras designagoes.
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Vantagens da Utilizacido do TCO:

Ellram (1994), considera as seguintes vantagens na utilizacdo do TCO:

e Por funcionar como suporte na selec¢do de fornecedores;

e Para promover melhorias dos fornecedores, identificando prioridades;
e Para valoriza o bom desempenho de um fornecedor;

e Para planear futuras performances de fornecedores;

e Fornece dados para uma negociagio;

e Fornece uma previsdo futura para um item baseado no seu historial;

¢ Concentra recursos nas negocia¢cdes mais importantes;

e Compara directamente o desempenho de fornecedores lado a lado;

e Por ser determinante na tomada de decis@o de compra.

Como referido, o TCO funciona como uma importante ajuda para compreender todos os
custos de compras inerentes a uma negociagdo. Segundo o mesmo autor, e relativamente ao
beneficio do uso do TCO, foram divididos em cinco categorias: Medi¢do de desempenho,

Tomada de decisdo, Comunicag¢do, Compreensio e Suporte a Melhoria Continua.

Medicdo de Desempenho:
- Bom medidor para avaliagdo de fornecedores;
- Maneira concreta de quantificar resultados de esfor¢os para melhoria continua;

- Boa ferramenta de Benchmarking;

Tomada de Decisao:
- Obriga as compras a quantificar mudangas;
- Auxilia a selecg¢do de fornecedores;
- Tomada de decisdo mais segura (com mais informagao);

- Cria um ambiente estruturado para a resolu¢éo de problemas;
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Comunicacio:

- Importante meio de comunicagdo entre empresa e fornecedor;

- Encoraja a participacdo de outras fungdes da empresa nas decisdes de compra;

Compreensio:

- Fornece dados para analise de tendéncias de custos;

- Fornece dados para a comparagdo de desempenho de fornecedores;

- Fornece informag@o relevante para negociagdes;

- Ajuda na escolha de um preco alvo para um produto;

- “Obriga” as compras a precaverem-se sobre os factores ‘“ndo-preco” mais
significativos que estdo presentes no TCO;

- Foco a longo prazo, procurando o “quadro grande”;

Suporte a Melhoria Continua:

- Identifica onde os fornecedores devem focar os seus esforgos de melhoria, levando-os
a trabalhar na “coisa certa”;

- Ajuda a identificar oportunidades de poupangas de custos;

- Auxilia a empresa a focar-se em questdes internas, como as suas especificagdes e
requisitos - podem levar a um aumento de custos;

- Encoraja o crescimento dos colaboradores das compras aumentando a sua perspectiva

negocial.
A importancia dada a cada um dos factores atras listados varia de caso para caso, mas o

que é comum ¢ a constatagdo que os beneficios da utilizagdo do TCO sobrepdem-se

claramente aos custos e dificuldades para o implementar.
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Barreiras a implementacio do TCO

Entre as barreiras encontradas para a implementacdo do TCO, segundo Ellram (2004),
Ellram e Siferd (1998), estdo questdes culturais como a relutdncia a mudanca por parte dos
colaboradores, em que o tradicional custo de peg¢a ¢ ainda considerado o factor decisoério,
factores de Educacdo e Treino de colaboradores da empresa para a adop¢do do TCO ¢ a

alocac¢do de recursos:

Questoes culturais:

O custo ndo ¢ considerado importante para o “utilizador”;

e Menosprezo por uma coisa ndo criada internamente na empresa;

Dificuldades de “des-orientacdo” de uma politica de focagem no prego;

Relutancia a mudanga;

Educacao / Treino:

¢ Inflexibilidade ao TCO inicial;
o Necessidade de ferramentas e treino;
e Abordagem demasiado tedrica;
e Falta de treino / rotina de utilizagdo;
e Definir o foco da utiliza¢do do TCO;

o Identificacdo de todos os custos e beneficios relevantes;

Alocacgao de recursos:

e Falta de dados facilmente acessiveis para suporte de utilizacdo / falhas dos sistemas;

e Trabalho intensivo para desenvolver e auxiliar utilizador;

e Falta de recursos para desenvolver, implementar e manter.
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Através de um estudo realizado por Ellram (1998) em empresas de varios segmentos de
actuacdo como Petroliferas, produgdo de Semicondutores, Telecomunicagdes, Transportes,
Aviagdo e Medicina foram tiradas varias conclusdes relativamente as maiores barreiras
encontradas na implementagdo do TCO. Um factor comum de problema encontrado é o grande
investimento de tempo necessario para iniciar o processo, assim como as dificuldades de
compreensdo e de formacdo aos utilizadores. Foi concluido que problemas comuns
encontrados passam pela mudanga da “mentalidade de prego” e os problemas de alocagdo de
recursos. O principal problema apontado em estudos realizados ¢ a falta de um sistema de
informag@o para auxilio na implementacdo do TCO. Os utilizadores ndo conseguem obter os
dados que necessitam para uma correcta utilizagdo, muitas vezes necessitando obter demasiada

informag¢@o que ndo esta facilmente acessivel.

Escolha entre modelo standard e modelo personalizado

A escolha de um modelo standard, limitado a alteracdes particulares de elementos de
custos, mas em contrapartida mais rapidos e faceis de implementar e “incorporar” pelos
utilizadores, ou a adop¢do de um modelo unico, complexo mas personalizado consoante as
necessidades do utilizador, ou a escolha de um modelo hibrido dos dois anteriores € outra
decisao que deve ser bem ponderada.

Ellram (2004) na sua andlise resumiu esta escolha consoante o tipo de empresa e a sua

classe ou tipo de compra. Na tabela da pagina seguinte encontra-se esta classificacdo:
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Buy Class / Type of purchase Firms using:

Standard Unique

Capital for production 1,2 3,4

Capital for office / support

5

MRO (Maintenance, Repair and Operations)

)

5>

Components , 6,

Al
ENIRENE RN

Raw Materials , 0, » Js

3
3
3,
3
3

[eN ke ke ke
IS AESINSINS NS
BB R ES

Services

)

Key to firm:

1 — Public Utility

2 — Manufacturer of Computer Components and
PC’s

3 - Oil Company

4 — Diversified High Technology Manufacturer
5 — Manufacturer of Computer Components and
Related Goods

6 — Manufacturer of Computer Systems

7 — Diversified Manufacturer of Consumer and
Industrial Products

Tabela 1 — Escolha entre modelo Standard ou Unico (fonte Ellram, 2004).

Standard Model

Este tipo de modelos tem a vantagem de ser de rapida implementacdo e de fécil utilizacdo,
tendo por base a sua repetitividade. O processo de formagéo e aprendizagem dos utilizadores é
simples pois baseia-se num modelo padronizado. E possivel fazer o cruzamento de dados
sobre compras como por exemplo para o mesmo tipo de materiais, para divisdes internas da
empresa ou mesmo para fabricas semelhantes.

Uma limitagdo na adop¢ao de um modelo deste tipo € a pouca flexibilidade na inclusdo de

varios tipos de custos mais especificos na analise TCO.

Unique Model
A utilizagdo de um modelo “personalizado” para cada empresa permite-lhe ter uma viséo

detalhada de todos os custos implicitos que esta possui e considera no seu processo de compra.

Devido a estes factores, a sua implementacdo ¢ de elevada complexidade e necessita
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igualmente de um maior investimento de tempo a elabora-lo. Quando implementado com

sucesso, as vantagens que apresenta claramente se sobrepde as desvantagens.

Gestio Estratégica de Custos e TCO

Ao contrario das técnicas tradicionais de redug@o de custos e poupangas, focadas
internamente, a andlise TCO considera igualmente factores externos. Esta considera o efeito
que a decis@o de compra tem nos custos da organizac¢do, assim como as implicagdes que uma
certa tomada de decisdo tem relativamente a outros custos.

Segundo Ellram e Siferd (1998), citando Shank e Govindarajan, existem trés temas — chave
na Gestdo Estratégica de Custos: Andlise da Cadeia de Valor”, Anélise de Posicionamento

Estratégico e Andlise a Variagdes de Custos.

Analise da Cadeia de valor

Requer que a empresa considere todas as actividades que estdo inerentes ao processo
produtivo até a chegada ao cliente final. O TCO utiliza esta abordagem considerando o custo
total de lidar com o fornecedor, como sejam os custos internos e externos da selec¢do de
fornecedores, factores de gestdo, custos internos de utilizagao de produtos comprados e custos
internos e externos de ndo conformidades de produtos, armazenados ou mesmo a serem

utilizados.

2 Value Chain Analysis foi desenvolvido por Michael Porter (1947), professor na Harvard Business School, autor de vérios livros na area de
Estratégia e Competitividade
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Analise de Posicionamento Estratégico

O Posicionamento Estratégico consiste em determinar a estratégia de compra de um
segmento posicionando-o na Matriz de Kraljic. Esta classifica as etapas de sofisticacdo dos
processos de compra nas empresas, identificando 4 etapas: Gestdo de Compras, Gestdo de
Materiais, Gestdo de Sourcing e Gestdo de Fornecedores. Kraljic considera que a gestdo de

fornecedores ¢€ critica quando o mercado é complexo e a compra ¢ importante.

Figura 5 - Matriz de Kraljic*'

A Matriz de Kraljic é baseada em dois critérios: a importancia do bem e a dificuldade em
gerir o mercado de fornecimento. A estratégia de compra consiste em efectuar um conjunto de

escolhas, nomeadamente:

e Natureza do contrato: conteudo, horizonte temporal, nivel de envolvimento, relagdo de
cooperagdo e actividades;

e Numero de fornecedores qualificados e activos;

e Ao nivel interno, influéncia que as necessidades implicam, procura de simplificacéo,
reducdo do nivel da qualidade, standardizagéo, etc.

e Ao nivel externo, a influéncia do mercado, a utilizacdo de ferramentas de competi¢do

(leildes, etc.), desenvolvimento de fornecedores, sourcing em low-cost countries;

2! Adaptado de “How purchasing practitioners use the Kraljic matrix”, Stockholm School of Economics
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Leverage Itens:

Sdo produtos que representam uma grande percentagem do lucro do comprador e em que
existem muitos fornecedores disponiveis, sendo facil a troca de fornecedor. A qualidade ¢
padronizada. Existe uma interdependéncia entre comprador e vendedor moderada. A estratégia
de compra recomendada € selec¢do de vendedor e fixar prego alvo e optimizagdo da ordem de

compra. E um segmento dominado pelo comprador.

Strategic Itens:

Sdo produtos cruciais para o comprador. Existe um grande nivel de interdependéncia entre
comprador e vendedor. Deverd ser fortalecido o relacionamento, haver o envolvimento do

fornecedor no processo, integragdo vertical®* e aliangas estratégicas a longo termo.

Non — Critical Itens:

Sdo produtos faceis de adquirir e tém um impacto nio-significativo no resultado financeiro
da empresa. A qualidade ¢ padronizada. Existe um balanceamento do poder comprador —
fornecedor, com um nivel pequeno de interdependéncia. A estratégia de compra recomendada
¢ a redugdo de tempo e dinheiro gasto nestes produtos aumentando a eficiéncia e a

padronizag¢do de produtos, assim como reduzir ao maximo os fornecedores envolvidos.

Bottleneck Itens:

Sdo produtos que sdo de dificil aquisicdo, ocorrendo muitas vezes o risco de perda do
produto. O comprador esta totalmente dependente do vendedor, e em casos de compras de
produtos em paises com restri¢des aduaneiras devera ser considerada uma alternativa. Existem
poucos fornecedores e poucas alternativas, sendo normalmente o produtor um lider no seu

segmento de mercado.

2 Integragio vertical ¢ o acto de expandir a empresa através de uma aquisi¢do de uma empresa ligada ao ramo de actividade da empresa-mée.
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O quadro seguinte sumariza as estratégias a seguir nos 4 segmentos considerados

(Adaptado de EIPM™):

Segmento de

classe Leverage Strategic Non - Critical Bottleneck
Simplificar
. . processos, redugdo de
Sourcing Controle preco / custom Gerir TCO custos administ. e Entrega Segura
tempo
Buy (excepto se fazer for Make ou Buy, Make or Buy, baseado
Make vs. Buy competitivo) consoante a estratégia Sempre comprar no risco de sourcing
0 Muitos aprovados Poucos fornecedores, . Poucos fornecedores,
N°de . o Poucos, a nivel
(garantindo competic@o), constante procura de constante procura de
Fornecedores global

poucos activos

novos.

novos

Natureza da
relacio com o

Ajustado a tendéncia de
mercado. Curta a média

Relagdes a longo —

Médio a longo prazo

Longo prazo

Fornecedor duragio prase.
5 Prego do produto
Negociacio Preco Pressdo constante para Redugdo do TCO insignificante O prego ndo é um
~ com partilha de risco
/ Custo redugdo de custo J produto comparando com o problema
P TCO
Partilha de
experiéncia com o

Desenvolvimento Investimento para obter fornecedor,

de Fornecedor

beneficio

investimento em
desenvolvimento do
fornecedor

Sem investimento

Sem investimento

Politica de
substituicio

Seguindo a tendéncia do
mercado

Investir activamente

Sem Investimento

Forte investimento em
produtos ou
fornecedores substitutos

Informacio
necessaria

Dados do mercado,
planeamento a curto e
médio prazo, bom racio
prego / transporte

Dados de mercado
detalhados,
informagéo de
procura a longo
prazo, inteligéncia
competitiva

Bom overview do
mercado, previsio de
procura a curto
prazo,quantidade
econdmica de encom.
,niveis de inventdrio

Previsdo da procura a
médio prazo, custos de
inventario

Melhores
praticas

Negociagdo
Competi¢do
Andlise de Custo
Analise de produtividade
Analise de valor
Sourcing em LCC

Acordos a longo
prazo
Anélise de valor
Gestao de risco
Monitorizar

Padronizagio
Avaliag@o subjectiva
de fornecedores
Opt. processos
administ.

E- Procurement
Outsourcing do proc.

Acordos a longo prazo
Gestao de risco
Monitorizar mercado /
fornecedor
Analise funcional
Controlo Vendas

Substitui¢do de produto mercado / fornecedor de compra Planos alternativos
Mix de compra Controlo do volume Seguro do Volume
de compra

Tabela 2 - Caracteristicas dos 4 segmentos da matriz de Kraljic (adaptado de EIPM)

A utilizag¢do da matriz ¢ um importante meio para explicar o posicionamento da empresa ¢
a sua estratégia relativamente a clientes internos. Devera ser usada frequentemente pelos

compradores, e deverd ser actualizada regularmente baseado em andlises de mercado e

2 EIPM — The European Institute Center Education for Supply Chain Collaboration (www.eipm.org)
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evolucgdo da procura interna. Quando uma alteragdo de fundo em algum dos dois parametros ¢
feita, deverd ser feita igualmente uma nova matriz. Mercados especialmente activos devem ter

em aten¢do mais frequentemente a actualizacdo desta.

Andlise de Variacdo de Custos

Os custos associados a realizar actividades na Cadeia de Valor sdo influenciados por trés
tipos de factores: variagdes de custos estruturais, variagcdes de custos na execugdo e variagdo
de custos operacionais.

As variagdes de custos estruturais tém em conta o foco, a experiéncia ¢ a tecnologia usada
pela empresa. As variagdes de custos na execucdo influenciam a maneira que a empresa gere
parametros como a capacidade de utilizagdo, a concepg@o de produto e processo e programas
de melhoria continua. As variagdes de custos operacionais incluem factores como o n° de
pecas, n° de produtos, n° de ordens de clientes e n° de produtos devolvidos. Este aspecto varia
consoante a natureza da producdo da empresa. Caso se tratem de actividades intensivas os
aspectos criticos sdo a velocidade do trabalho, os salérios e as taxas de defeitos. Para outros
tipos de empresa (alto investimento), os factores de custo sdo os equipamentos, o volume de
produgdo e tempos “mortos” entre mudancgas (por exemplo uma linha de produg¢éo na industria
automovel).

As conclusdoes que advém desta andlise podem ser usadas em programas de melhoria

continua, na tentativa de, entre outros, reduzir custos.

Politica de Preco vs. TCO

A simples adopg¢do da regra do preco do produto, descurando os outros aspectos que estdo
inerentes ao processo de compra, € uma politica que muitas empresas ainda utilizam. Segundo

Ellram (2006), quando esta politica ¢ utilizada como uma medi¢ao de desempenho na selecgdo
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de fornecedores surgem limitagdes que o TCO consegue sobrepor. Seguidamente apresentam-

se algumas destas:

Falhas baseadas no Preco Aplicacéo pratica do TCO
Comparagéo feita com pregos de
negoécios anteriores feitos, que podem
ndo ter sido bons valores

O TCO compara com pregos alternativos ao invés de
um preco Unico, focando as diferencas.

Apenas o valor do prego ndo é O TCO inclui na sua analise todos os custos
suficiente para avaliar realmente uma implicitos possibilitando uma analise mais real da
alternativa alternativa.

O fornecedor n&o indica o seu melhor
preco, contando ja com a tentativa de
redugéo do preco por parte do
comprador
Profissionais da logistica e das
compras sdo avaliados em redugéo de
preco de fornecedores ano-apds-ano.

O TCO baseia-se no custo total, por isso a
negociagao do valor final pode fazer-se através da
reducéo do preco ou melhoria no processo.

Os compradores possuem mais op¢des de redugdo
de custos assim como criagéo de valor.

Factores “ndo-prego” e riscos s&o incluidos na
analise, tornando-a mais completa, fornecendo uma
visdo “total” das varias opgdes

E assumido que a reducéo de preco Os pregos do mercado ainda sdo considerados, mas

O prego representa uma visdo muito
estreita do desempenho e do valor

representa um bom desempenho dos com esta visdo mais abrangente é ainda possivel
compradores, ao invés de um conseguir uma redugao de pregcos mesmo quando 0s
aumento do preco precos estdo a aumentar.

Tabela 3 - Falhas da politica de Pregos vs Aplicagdo Pratica do TCO ( Adaptado de Ellram(2006)

Constituicdo do TCO

Conforme referido anteriormente, uma analise TCO requer um alto nivel de compromisso
por parte da empresa, tanto na alocac¢do de recursos como no tempo dispendido. Ellram (2006)

nas suas investigacdes divide a analise TCO nos seguintes topicos:

Landed Su lier- Internal Intermal -
eE ERELS Frocoss an Sytsoureing Syeny
TCO TCO s;gsp‘ggr— TCO TCO
- TCo
N Costs of N
Bid or Quote Price & Internal Joint Supplier Too
Transport & Lifecycle process process pased impact
Tariffs costs inefficiencies  improvemsant WS throughout
Internal Supplhy
TCO Chain

Figura 6 - Divisdo de uma analise TCO**

4 Adaptado de ELLRAM (2006)
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Landed Costs:

Considera os custos de transportes e impostos ou tarifas alfandegarias. E uma componente
importante na decis@o final, pois a decisdo de deslocalizar para outro fornecedor proveniente

de um outro pais ou continente provoca um aumento significativo no preco final do produto.

Supplier-based TCO:

Dé a empresa a informag@o quais os custos adicionais que estdo presentes na negociagio
com certo fornecedor, sendo 1til na selec¢do deste como em melhoria continua. Entre os
custos referidos estdo o custo de inventario, custo de fornecimento de material, custos de ndo-

qualidade e outros que ocorrem durante a vida util de um produto.

Internal Process TCO

A empresa pode constatar que possui problemas internamente que levam ao aumento de
prego e que causam ineficiéncia. Ocorre em situagdes como desperdicios durante o processo
produtivo, ¢ a sua detec¢do e reparagdo (com custos implicitos, por exemplo formac¢do dos
colaboradores naquele aspecto) permite a poupanca efectiva e a melhor produtividade da

empresa.

Internal and Supplier-based TCO:

Trata-se da combinagdo dos dois anteriores no sentido de trabalhar com os fornecedores em

melhorias de custos conjuntos, como a padronizag@o de produtos, processos e servigos.

Qutsourcing Analysis TCO

Esta andlise faz uma comparag@o dos custos em que a empresa vai incorrer quando trabalha

com um fornecedor externo relativamente a produ¢do interna (ou fornecedor interno).
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Considera factores como a disponibilidade do material (e devidos agravamentos quando este
ndo esta disponivel), transporte urgente de material (normalmente via ar, com um racio
preco/ peso bastante elevado), auditorias e inspecgdes perioddicas ao fornecedor, custos de re-

trabalho de pegas defeituosas, etc.

Supply Chain TCO

O TCO ¢ considerado uma boa opg¢do para obter uma perspectiva total dos custos da cadeia
de abastecimento, dando uma visdo alargada destes, interna e externamente. Uma analise deste
tipo, com a interpretacdo dos dados que permite, fornece ao seu utilizador quais (e quanto) sdo
os custos envolvidos em cada um dos parametros que classifica, possibilitando a organizagio

procurar maneiras de tentar minimiza-los.

Componentes do Total Cost of Ownership

Ellram (1993) adaptou o estudo realizado por LaLonde e Zinzer (1976) dividindo os

componentes do TCO nas seguintes categorias:

Total Cost of
Ownership

k4 k4

Pretransacton Components

- Identificar necessidades;
- Imvestigar Fontes;
- Caalificar Fontes,
- Adicionar fornecedor ao
zigtema interno;
- Educar:
- Forecedor com a
BIPrEsa;
- Empresa com o fornecedor

Transacton Componenis

- Prego;

- Ordem f Preparagio de
Cotpra,

- Entrega f Transporte;,

- Taxas f impostos,

- Conta £ Fagamento,

- Inspecgio;

- Devolugio pegas;

- Acompanhamento e
coftecGAO.

FPostiransacHon Compone nis

- Falha na linha;

- Detecgio de produtos; com
problemas na linha;

- Reparagdes na linha;

- Reputagio da empresa;

- iCusto de reparagio de pegas;
- Custos de manutencio e de
reparagio.

Tabela 4 — Divisdo dos componentes do TCO (fonte Ellram, 1994)
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Os custos de Pretransaction Components, que contempla todos os procedimentos anteriores
ao pedido e recep¢do do produto, sdo muitas vezes sub ou sobrevalorizados. Algumas das
etapas descritas ndo sdo facilmente quantificaveis, sendo por vezes erradamente atribuidas. Os
custos de Transaction Components, que t€ém em conta todo o processo de preparagdo de
encomenda, compra e recep¢do, sdo os mais reconhecidos. Os custos de Post-Transaction
Components podem ocorrer logo apos a recepg¢do do produto ou algum tempo depois, como no

caso de reparagdes e manutengdes necessarias.
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3 — DESENVOLVIMENTO DO PROJECTO

3.1 - Apresentacao da Empresa

Grupo Bosch

A Robert Bosch GmbH ¢ uma empresa de base tecnologica fundada em Stuttgart,
Alemanha, no ano de 1886 por Robert Bosch'. Os sectores de negdcios em que a empresa estd
presente sdo a industria automdvel, onde € o maior fornecedor de pegas para automdveis do
mundo, tecnologia de automacgfo, tecnologia dos metais, tecnologia de embalagem,
ferramentas eléctricas, termotecnologia, electrodomésticos, sistemas de seguranca e redes de
banda larga.. No ano fiscal de 2007, a empresa teve um volume de vendas de € 46,3 Biliges.
No ano de 2004, a Robert Bosch GmbH estava em 17° lugar na lista de “Top 20 Patent
Winners”, dos Estados Unidos da América, com 907 novas patentes registadas.

A empresa ¢é detida em grande parte (92%) pela Robert Bosch Stiftung, uma fundag@o néo
lucrativa com investimentos centrados na Saude e Pesquisa na darea da Medicina,
Relacionamento Internacional, Formacdo e¢ Educa¢do de Jovens e Pesquisa em Areas
Cientificas. Os restantes 8%, conforme decisdo testamental, pertencem aos herdeiros da
familia Bosch.

A empresa estd presente nos 5 continentes, € emprega mais de 271000 funciondrios em
mais de 50 paises’. No continente Europeu, embora grande parte da sua forca de trabalho
esteja concentrada na Alemanha (112,300 empregados), estd presente em diversos paises,

como exemplifica a figura da pagina seguinte:

! Robert Bosch (1861 — 1942) foi um industrial e inventor Alemao. Foi sempre um defensor da responsabilidade social, sendo o primeiro a
implementar na Alemanha as oito horas de trabalho didrias.
% A data de 1 de Janeiro de 2008. Fonte www.bosch.com
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Figura 7 - Presenga da Bosch na Europa e Asia (fonte www.bosch.com)

Grupo Bosch em Portugal

O Grupo Bosch em Portugal emprega cerca de 3791 colaboradores nas seis empresas que
detém, sendo elas a Bosch Termotecnologia, S.A. (Cacia, Aveiro), a Blaupunkt — Auto Radio
Portuguesa (Braga) Robert Bosch Unipessoal - sociedade de distribui¢do comercial (Lisboa),
Robert Bosch Travdes Unipessoal, Lda (Abrantes), Motometer Portuguesa, Lda (Vila Real),
Robert Bosch Security Systems (Ovar) e BSH P (Lisboa). Seguidamente serd apresentada
detalhadamente a empresa em que foi feito este estagio curricular, a Bosch Termotecnologia,
S.A.

A Bosch Termotecnologia, S.A. tem como principal actividade o fabrico e comercializagéo
de esquentadores de uso doméstico. Estes sdo aparelhos que t€ém como fun¢io o aquecimento
de agua instantaneamente, para uso doméstico e empresarial. Actualmente a empresa produz
também caldeiras, aparelhos que acumulam também a fungdo de sistema de aquecimento
central e mais recentemente painéis solares acumuladores de energia.

Esta empresa surgiu no ano de 1977, dedicando-se ao fabrico e comercializagdo de
esquentadores a gas em Portugal. Através de um contrato de licenciamento com a Robert
Bosch, utilizou a tecnologia utilizada pela empresa alema na produg@o dos seus esquentadores.
Em 1985 a Vulcano era lider no mercado nacional de esquentadores. Em 1988, ano em que
adquiriu a certificag@o do sistema de qualidade (sendo a 2° no Pais a consegui-la), a maioria do
seu capital foi adquirida pelo Grupo Bosch. A fabrica passou a ter a designacdo de BBT
Termotecnologia Portugal, S.A. e integra assim a divisdo Termotécnica da Bosch (Bosch TT),
transferindo para Portugal equipamentos e competéncias que deram inicio a um processo de
especializagdo no grupo. No ano de 1992, a BBT Termotecnologia Portugal SA torna-se lider

europeia de esquentadores a gas. Em 2003 comeg¢a o fabrico de esquentadores com
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capacidades e especificagdes técnicas exclusivas para o mercado norte-americano, um grande
cliente da empresa. E também neste ano que obtém as certificacdes de qualidade ISO 9001-
2001 e ISO 14001. Em 2004 a empresa passou a ser certificada pela APCER — Associag@o
Portuguesa de Certificagdo, por apresentar conformidade com o sistema de gestdo de
qualidade com a norma internacional ISO 9001:2000.

No ano de 2005 déa-se a aposta na area da energia solar, uma aposta no ambiente e nas
energias renovaveis, antecipando-se as necessidades futuras dos seus clientes. Em 2007 a
empresa muda a sua designacdo social para BBT Termotecnologia Portugal S.A. e em 2008

para Bosch Termotecnologia S.A.

Produtos Comercializados

A gama de produtos da Bosch Termotecnologia baseia-se em 3 areas: esquentadores e
termoacumuladores, caldeiras e aquecimento solar. Na fabrica de Aveiro, grande parte da sua

produgdo baseia-se nos esquentadores e caldeiras.

Esquentador: E um produto termo doméstico a gas que tem a fungio de fornecimento de
agua quente instantdnea. Constitui o principal produto da empresa. Existem centenas de
diversos modelos de esquentadores baseados na combinagdo de elementos funcionais e
marcas, ajustados as necessidades de cada mercado especifico.

Na divisso TT da Bosch sdo produzidas 21 marcas, destacando-se a Junkers,

Bosch,Buderus, Vulcano, Nefit ¢ e.l.m.leblanc, a nivel internacional, ¢ outras a nivel regional.

Caldeira: As caldeiras de aquecimento tém um funcionamento semelhante aos
esquentadores, mas possibilitam também a func¢do de aquecimento central. As diferentes
combinagdes de modelos baseiam-se em 2 tipos principais: caldeiras murais e caldeiras de

chdo.
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Solar: Relativamente novos na empresa, com este sistema ¢ aproveitada a radiacdo solar
para o aquecimento de agua. O seu sistema de funcionamento baseia-se no efeito de estufa. O
painel solar ¢ constituido por uma cobertura de vidro, onde incide a radiacdo solar. Essa
energia acumulada ¢ transferida para o fluido que circula pelo interior dos tubos que
constituem o painel solar. Este fluido sofre aquecimento e transfere calor para o deposito de

agua acumulada, aquecendo-a.

CKD — Completely Knocked Down Kits: Devido a barreiras alfandegarias de alguns paises,

tornou-se dificil a importacio de esquentadores, como os paises Magreb’. O CKD é um
conjunto de componentes desmontados que posteriormente sera montado no pais a que se
destina. Com esta pratica poupam-se as elevadas taxas aduaneiras que seriam cobradas

Exemplo o aparelho entrasse montado completamente nesse pais.

Outros Produtos: Outros produtos sdo fabricados pela fabrica, embora constituam uma

pequena percentagem das suas vendas. S3o produtos de suporte aos produtos principais. Entre
estes estdo presentes depositos, radiadores, toalheiros, reguladores, relogios e acendedores de

gas.

Estratégia da Empresa

A visdo da empresa baseia-se na lideranca de mercado mundial e para a consolidacdo da

sua rentabilidade:

“Nos convencemos. Como lider mundial no conforto de dgua quente pela inovagdo e

rentabilidade”

A sua missdo € o fornecimento a todos os seus clientes solugdes de agua quente. Como uma

empresa competidora no mercado global, tem como principios a melhoria continua, a

3 Magreb é o termo Arabe para os paises Noroeste Africanos, como por exemplo Marrocos, Algéria e Tunisia.
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elimina¢@o de desperdicios e ineficiéncia, a aplicacdo de sistemas produtivos Just-in-Time e o
Bosch Production System (BPS), com o intuito de aumentar a satisfacdo do cliente e
colaboradores através da melhoria global da qualidade, entrega e custos, procurando
estabelecer um modo de actuagfo padrio em todas as fabricas que constituem o seu grupo.

A empresa tem também apostado na formagao continua dos seus colaboradores, com cerca

de 56000 horas investidas em formagdo para os seus colaboradores no ano de 2007.

Internacionalizacio

A empresa procura tornar-se atractiva para colaboradores proporcionando uma diversidade
cultural, tentando atrair colaboradores com uma mentalidade internacional. Em termos de

vendas a empresa divide-se em 3 segmentos:

e Empresas subsidiarias da Bosch conduzem as vendas nos seus mercados regionais (Italia,

Polonia, Holanda, Chile, Brasil, México);

e Importadores ou agentes aceitam representar o grupo e as suas marcas de acordo com as

normas e orientacdo do grupo Bosch (Tunisia, Venezuela, Equador, Irfo, entre outros);

e Empresas licenciadas que possuem o direito de produg@o ou montagem de aparelhos que
sdo propriedade do Grupo Bosch, de acordo com os regulamentos de producdo e qualidade.
Como referido anteriormente, s@o utilizados em paises com elevados impostos ( Por ex.,

Magreb);

Sao metas da empresa continuar a prosperar nos sectores em que sido actualmente lideres
de mercado e consolidar a sua posicdo nos sectores em desenvolvimento. Aos seus
colaboradores sdo propostos desafios de produtividade que quando atingidos sdo devidamente
recompensados. A constante interac¢do com os seus funcionarios ¢ também uma politica da

empresa, existindo para isso um sistema de sugestdes de implementacdo de melhorias em que
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os seus funciondrios sdo convidados a deixarem propostas que considerem ser positivas para o
melhor funcionamento da empresa.

Ha um constante envolvimento dos colaboradores e dos responsaveis da empresa,
conscientes que os objectivos apenas serdo alcancados quando todos trabalham de maneira
uniforme na obtencdo dos objectivos.

Em termos ambientais, a empresa procura elaborar produtos cada vez mais amigos do
ambiente, procurando cumprir a sua obrigacdo ambiental contemplada nas normas de
qualidade atribuidas.

O cliente da empresa esta genericamente satisfeito com o indice qualidade / pre¢o que lhe é
fornecido. A assisténcia ao produto ¢ também reconhecida por estes como uma mais-valia da
empresa. A empresa tem para com os seus clientes e fornecedores uma relagcdo de lealdade e

confianga procurando proporcionar-lhes as melhores condi¢des de colaborag@o.

3.2 - Selecgao de Fornecedores no Grupo Bosch

O processo de selecgdo de fornecedores na Bosch Termotecnologia respeita um conjunto de
procedimentos padrdes adoptados por todas as empresas do grupo. E uma actividade
coordenada pela Bosch Central, localizada, em Stuttgart, Alemanha. O Central Purchasing,
através das suas Global Purchasing Management Teams (GPMT) trabalham em sintonia com
os Lead Buyers locais para a seleccdo da melhor alternativas de fornecimento. Consoante o
nivel de envolvimento de um fornecedor, este é gerido por uma ou outra parte. Fornecedores
envolvidos com mais que uma fabrica do grupo, por exemplo, sdo geridos pelas GPMTs. A
Estratégia de Fornecimento Bosch assenta em Processos de Decisdes Transparentes,
trabalhando na Qualidade Preventiva e motivando os seus fornecedores para a Melhoria
Continua. A estratégia baseia-se em critérios de Quality, Cost and Delivery (QCD). Através
das classificagdes obtidas nestes critérios, os fornecedores sdo agrupados consoante a sua

importancia na Piramide de Fornecedores:
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Piramide de Fornecedores
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Figura 8 - Piramide de Fornecedores Grupo Bosch (fonte: Bosch)

Na base da piramide encontram-se os fornecedores que a empresa pretende evitar ou
mesmo eliminar, situando-se no meio desta os parceiros tecnologicos, os fornecedores
essenciais ¢ os novos fornecedores. No topo da pirdmide encontra-se o fornecedor
seleccionado como preferido, sobre o qual ird decair o maior volume de negocios.
Periodicamente os fornecedores sdo reavaliados, podendo haver alteragdes na disposi¢do da
piramide através dos varios processos de auditorias ao processo e ao fornecedor, como por
exemplo 8D, FMA’s, etc. Existe igualmente uma elevada interagdo da Bosch com os seus
fornecedores, através dos programas SIP e SDP — Supplier Improvement Program e Supplier

Development Program.
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COQ — Comparison of Quotations

A COQ Sheet ¢ um sumario apresentado pela ferramenta TCO da Bosch que contempla os
custos totais relativamente a uma referéncia a consultar. E utilizada como um auxilio para o
comprador responsavel no momento da tomada de decis@o relativamente a uma escolha de

fornecedor e também utilizada em sourcing meetings.

Figura 9 - Exemplo de Comparison of Quotation (fonte: TCO Tool — Bosch Group)

A proposta de sourcing efectuada pelo comprador vai ser analisada e avaliada durante as
sourcing meetings, sendo posteriormente tomada a decisdo e completo este documento. Esta
pratica refor¢a os pressupostos da Selec¢do de Fornecedores na Bosch, um processo claro e

transparente, que este documento atesta.

54



Ferramenta TCO : Seleccdo de Fornecedores na China

3.3 -TCO Tool Bosch

A ferramenta TCO do Bosch Group ¢ partilhada por todas as fabricas do grupo. A fabrica
em Aveiro foi a primeira do grupo a trabalhar com o TCO, e desde a alguns anos, assim como
todas as divisdes do grupo, toma as suas decisdes de compra baseadas no resultado

transparente que o TCO possibilita. Esta estd dividida em varios grupos:

1- Identificacdo do projecto: Nome e breve descrigéo sobre o que se pretende inquirir;

2- Detalhes do projecto: Identificacdo do material a pesquisar, Grupo de Material, Peso,

Fébrica onde ¢ produzido, Produto final onde sera incorporado, comprador responsavel,

data de inicio do projecto, moeda utilizada, tipo de transporte.

3- Informagdo do Fornecedor: Nome do fornecedor, conhecido ou ndo da empresa, a sua

localizagdo, as rotas para transporte dos materiais (maritimas, aéreas) e, Exemplo aplicavel,
a distancia (km.) da fabrica até ao seu fornecedor, assim como custos adicionais de

transporte terrestre (portagens, etc.)

4- Custos de Encomenda: Classifica questdes como o pre¢o da peca (para 1, 2 e 3 anos),

precos de embalagem, custos das ferramentas (custos de acompanhamento, n® de cavidades,
garantia de vida util da ferramenta, utilizagdo anterior), acordo de pagamento ¢ eventuais

descontos;

5- Custos de Entrega: Define o tipo de entrega, o n° de entregas por ano, n° de pecas por

palete, eventuais custos aduaneiros e qual a percentagem prevista para entregas urgentes de

avido (para cada um dos trés anos);

6- Custos de Inventario: Identifica o tipo e os dias de stock, o tipo de embalagem e o n° de

pecas transportadas por embalagem, assim como o tempo necessario para inspecgdes ao

material recebido e o tipo de inspecc¢ao.
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7- Custos de Sourcing: Define o conjunto de pardmetros associado as visitas de

acompanhamento ¢ desenvolvimento do fornecedor, contempla (para cada um dos 3 anos) o
n° de visitas planeada, o n° de funcionarios envolvido, a duracdo da estadia e o volume total

de pegas inspeccionadas.

8- Custos de Qualidade: Permite o preenchimento de campos relativamente aos indicadores de

qualidade® e as pecas fornecidas;

9- Outros Custos e Custos Adicionais: Para cada um dos 3 anos da andlise, permite incluir

outros custos que ndo estdo presentes nas opgdes anteriores, quantificando-o para cada 100

pegas.

A estrutura de custos da ferramenta de Total Cost of Ownership do Grupo Bosch pode ser

resumida segundo a figura seguinte:

Figura 10 - Estrutura do TCO Tool Grupo Bosch (fonte: Bosch)

* Segundo nomenclatura de utilizagio da Bosch
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3.4 - Desenvolvimento do Projecto

Procurando manter a proactividade no que respeita as praticas de Melhoria continua e na
Seleccdo de Fornecedores, o Departamento de Compras desta empresa decidiu estudar a
viabilidade da compra em outros fornecedores para alguns componentes que sdo integrados no
produto final.

Aproveitando a organizacdo do Grupo Bosch e da sua Central Purchasing de Stuttgart, e
com a colaboracdo da Robert Bosch TT em Shangai, foram incluidos nas andlises TCO
elaboradas fornecedores locais Chineses, juntamente com outros fornecedores do grupo.
A “mediacdo” por parte de um parceiro local, integrado no mercado de trabalho e conhecedor
dos pormenores das negociacdes com os fornecedores que aconselha ¢ um trunfo bastante
importante para uma multinacional estrangeira, como foi referido anteriormente neste
documento.

Em colaboragdo com os Lead Buyers locais, foram seleccionados um conjunto de
componentes do produto final. Para esta selec¢do foram escolhidos componentes com elevada
procura e de uma complexidade baixa, para minimizar possiveis problemas de ndo qualidade
associados ao fornecimento das pegas, o que no caso de virem de outro pais, ou ainda, de outro
continente, poderem ter uma propor¢do monetaria significativa para a empresa.

Foram seleccionados grupos de materiais, pecas com as suas especificagdes técnicas e toda

outra documentacdo existente.
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Figura 11 - Especifica¢des Técnicas de um componente (fonte: Documentagio Interna Bosch).
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Ap6s esta seleccdo foi enviada toda a documentag@o para o parceiro local, que inquiriu nos

seus fornecedores qual a disponibilidade de produg@o destes produtos e qual o custo que seria

imputado. Foram varios as consultas feitas por ambas as partes (Package Inquiry) até a

obtencio do documento final’.

Project: Sourcing in Asia
Package inguiry to Lsian

Material - : SAP Qty 2009 |AvP Price | AsiaPrice| Delta |DeltaPrice| Ratio
TTHR MG description | Supplier AvP Price (CHY TCO (¥ /W) | TCO value
Group i e Forecast © CN 1 Price € %  |potential (7 612D
TTNR MG & Description & Suppier 1 S0925 2,66 152 1,49 oar 7% | S06ee
TTHRZ MG C Description B Supplier 1 [EE 3,25 e 1,10 5 35w | oo
TTHRS MG & Description & Supplier 1 [P 2,60 13 1,10 20 % | SETRO
Sum of Ratio 16711
TTNRA MG B Description D Suppier 2 STz 0,35 76 0,75 05 0% EE]
TTHRS MG D Description £ Suppier 2 26507 1,00 15 1,12 0,24 7% 3503
TTHRE MG G Description F Suppier 2 308.353 0,11 24 0,23 0,13 136% | 29670
Sum of Ratio 2081
TTHRT MG O Description & Suppier 3 1 268901 0,04 o7 0,07 | 0p4 0% | 34918
TTHRG MG P Description H Suppier 3 146,530 1,13 74 0,73 | 027 7% | 2ness
Sum of Ratio 5659
TTHRS MG D Description £ Suppier 4 11 600 6,82 Gl 5,62 055 0% 5
TINRID | MG Description B Suppier 4 15147 10,35 T 6,95 2oz Zaw | oo
TTRRA MG © Description K Suppier & 108,000 7.0 197 1,93 oa7 EFT
Sum of Ratio -45395
TINRIZ | MG A Description & Suppier 5 304,366 1,01 102 0,99 0,10 1% 20929
TTNRIS | MG O Description & Suppier 5 170,239 1,14 e 1,10 0,03 5% Ti614
TTNRA4 | MGF Description M Suppier 5 76 574 2,34 135 1,32 075 6% | 153001
Sum of Ratio 120455
TINRAS | MGT Description M Suppier 6 506,526 0,24 8 0,28 0,06 5% 0401
TINRIE | MG O Description & Suppier 6 1.005.020 0,16 27 0,26 0,13 51% 51609
TINRIT | MGE Description D Suppier 6 557616 0,12 23 0,22 0,11 05% | 7al6s
TINRIE | MG & Description & Suppier & 245,703 0,37 35 0,31 0,01 5% 2700
Remarks Sum of Ratio 212676

prices for unitpcs

Prices including metal price

Tabela 5 - Exemplo de package Inquiry realizado (fonte Bosch)

Com os valores obtidos, sera feita uma seleccdo de quais as referéncias a utilizar na

ferramenta TCO da Bosch ja apresentada anteriormente, no sentido de efectuar a selecg¢do do

fornecedor preferencial e tomar a decisdo sobre a alteracdo ou a manuten¢do do fornecedor

actual.

Os Package Inquiry realizados continham informag¢do como o codigo interno do

componente, a sua designagdo textual, os desenhos e normas (se aplicaveis) associados, o

grupo de material associado, a descricdo do grupo de material ¢ a previsdo de necessidade

anual(procura) desse componente. Internamente incluiam também informagdes como o

5, . ~ - O - .
A informagao sobre referéncias, fornecedores e Grupos de Materiais foi alterada por questdes de confidencialidade. Os valores foram
multiplicados por uma constante aleatoria.
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fornecedor actual (e o seu cddigo), o preco por peca, o tipo de acordo estabelecido para
entrega (Incoterm®), o n® de entregas minimas acordadas e o preco que o fornecedor local
propunha. Por questdes de confidencialidade de dados estes ndo serdo apresentados. Os dados
apresentados seguidamente sdo resultantes das analises TCO executadas. Novamente chama-

se a atenc¢do para a omissdo de alguns dados propositadamente.

Exemplo 1 — Analise a um componente Electronico

Os componentes electronicos presentes no produto final da Bosch sdo circuitos integrados
utilizados nos novos esquentadores com painéis digitais (Ilcd) e programaveis
automaticamente.

E reconhecida a grande capacidade produtiva em série que as empresas chinesas
disponibilizam, com um custo de mao-de-obra bastante reduzido e custos de maquinagdo

(tooling costs) inferiores a um concorrente europeu.

Supplier Data

Supplier Supplier 1 Supplier 2
Country Spain China
Continent Europe Asia

Ordering Costs (price 100 pcs)

Purchasing Price 140,00 80,00
Package Price 20,00 7,00
Tooling Costs 42,50 25,00

Total Ordering Costs 202,50 112,00

Tabela 6- Informagdo sobre fornecedores e custos (exemplo 1).

O Fornecedor 1, proveniente de Espanha, apresenta precos de pega, embalagem e tooling
bastante superiores relativamente ao fornecedor Chinés. Tal deve-se aos factores atras
mencionados, sendo o preco de embalagem inferior devido ao grande volume “importado” em

cada encomenda.

® Os Incoterms sdo designagdes internacionalmente utilizadas nas negociagdes de compra e venda. Foram publicados pela International
Chamber of Commerce. Os diversos tipos encontram-se em anexo neste documento, ou podem ser consultados em
http://www.iccwbo.org/incoterms/id3042/index.html.
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Delivery Costs ( price for 100 pcs)

Supplier Supplier 1 Supplier 2
Delivery Costs per Sea 0,00 12,92
Delivery Costs per Air 0,00 19,40
Delivery Costs per road 4,70 0,00
Customs Costs 0,00 1,18
Cost of Capital 0,00 0,00
Total Delivery Costs 4,70 33,50

Tabela 7 - Custos de Entrega (exemplo 1).

Os custos de entrega do Fornecedor 2 s3o bastante avultados, devido ao transporte

maritimo e principalmente as cargas aéreas extraordindrias previstas. Estas sdo devidas a

problemas de qualidade e de entrega, como o caso de séries de produtos defeituosas ou

aumentos imprevistos de produgdo, o que obriga a recep¢do imediata de produtos para ndo

haver a necessidade de interrup¢do da produgfio. Outros custos incluidos sdo os custos

aduaneiros, o imposto pago na recep¢do de uma encomenda proveniente de fora do espago

comunitario.
Inventory Costs (price for 100 pcs)
Supplier Supplier 1 Supplier 2
Inventory Costs 0,07 0,02
Repacking Costs 0,00 0,00
Cleaning Costs 0,08 0,00
Disposal Costs 0,00 0,00
Return transport Costs 4,70 0,00
Fixed Capital Costs for multiple use 0,17 0,00
Total handling (roll in + roll out) 0,52 0,17
Incoming inspection 0,21 0,09
Cost of Capital 0,09 0,05
Total Inventory Costs 5,83 0,34

Tabela 8 - Custos de Inventario (exemplo 1).

Os custos de inventdrio constituem todos os custos de armazenamento, limpeza,

manuseamento e inspecgdes. O Fornecedor 1 apresenta custos bastante maiores devido a

utiliza¢do de caixas retornaveis, que exigem alguma manutengdo e principalmente ao facto de
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terem de ser devolvidas ao fornecedor, o que constitui uma grande percentagem no valor total

dos custos de inventario (cerca de 80%).

Sourcing Costs
Supplier Supplier 1 Supplier 2
Supplier Development and assessment 12,74 81,98
Total Sourcing Costs 12,74 81,98

Tabela 9 - Custos de Sourcing (exemplo 1)

Os custos de sourcing, associados aos programas de Supplier Development e Supplier
Improvement sdo bastante mais consideraveis no Exemplo do Fornecedor 2. Tal facto deve-se
aos elevados custos que uma auditoria ao fornecedor na China incorre, tendo a viagem,
deslocacdes e alojamento uma fatia consideravel neste total. O Fornecedor 1, localizado a
apenas algumas centenas de quilémetros da fabrica-mae, permite uma gestdo mais eficaz do
produto, assim como uma alteragdo na quantidade de produto necessario ( e a sua entrega) tera

um impacto significativamente menor no custo final.

Quality Costs
Supplier Supplier 1 Supplier 2
Supplier based Costs 53,65 0,00
Material group based Costs 0,00 0,00
Total Quality Costs 53,65 81,98

Tabela 10 - Custos de Qualidade (exemplo 1).

Os custos de qualidade estdo relacionados com os medidores de qualidade e o tipo de

inspeccdes que sdo feitos a chegada do material.

Additional Costs

Supplier Supplier 1 Supplier 2
Total Additional Costs 66,39 81,98

Tabela 11 - Custos Adicionais (exemplo 1).
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Esta categoria de custos ¢ personalizavel, pode incluir custos pontuais que ndo sio

quantificaveis nas opgdes normais da aplicagéo.

Total Cost of Ownership including Additional Costs

Supplier Supplier 1 Supplier 2

Total Cost of Ownership 279,42 227,81

Tabela 12 - Valor Total Cost of Ownership para cada um dos Fornecedores (exemplo 1).

O valor acima referido fornece o pre¢o final por cada 100 pecas de cada um dos
fornecedores. Este ja inclui todos os custos atrds listados, ¢ a previs@o final de custos que
existirdo em cada um dos fornecedores caso sejam escolhidos para o fornecimento do
componente.

A aplicagdo TCO da Bosch apresenta uma informagdo grafica que permite diferenciar cada
um dos custos associados e qual o seu impacto no prego final. Para este Exemplo de estudo, é

0 seguinte:

Figura 12 - Informagéo grafica do TCO para o Exemplo 1.

A aplicacdo permite igualmente fazer uma projeccéo para 3 anos, vendo o impacto que a

continuagéo do projecto tem.
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Figura 13- Informagao Grafica do TCO para um periodo de 3 anos.
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As valvulas de 4gua sdo pequenos componentes presentes em todos os produtos finais da

Bosch, com uma quantidade de fornecimento bastante elevada.

Para esta analise sera incluido um novo fornecedor. Trata-se de uma empresa situada no

Meéxico e que ainda ndo possui qualquer tipo de negdcio com a Bosch Termotecnologia ou

com qualquer empresa do Grupo. Para comparagdo com esta sera utilizado o Fornecedor 2,

Portugués e novamente uma empresa proveniente da China, Fornecedor 3.

Supplier Data
Supplier Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3
Country Mexico Portugal China
Continent America Europe Asia
Ordering Costs ( price for 100 pcs)

Purchasing Price 462,40 692,00 499,20
Package Price 40,00 0,00 55,00
Tooling Costs 25,00 4,18 18,75

Total Ordering Costs 527,40 696,18 572,95

Tabela 13 — Informagéo sobre fornecedores e custos ( exemplo 2).
Delivery Costs ( price for 100 pcs)
Supplier Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3

Delivery Costs per Sea 4,87 0,00 7,49
Delivery Costs per Air 7,25 0,00 21,20
Delivery Costs per road 0,00 8,06 0,00
Customs Costs 12,81 0,00 14,25

Cost of Capital 0,00 0,00 0,00
Total Delivery Costs 24,93 8,06 42,94
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Inventory Costs (price for 100 pcs)

Supplier Supplier 1 | Supplier 2 | Supplier 3
Inventory Costs 0,09 0,14 0,09
Repacking Costs 0,05 0,00 0,05
Cleaning Costs 0,00 0,16 0,00
Disposal Costs 0,00 0,00 0,00
Return transport Costs 0,00 8,06 0,00
Fixed Capital Costs for multiple use 0,00 0,51 0,00
Total handling (roll in + roll out) 0,04 1,04 0,04
Incoming inspection 0,04 0,00 0,01
Cost of Capital 5,14 0,46 5,55
Total Inventory Costs 5,36 10,37 5,74
Sourcing Costs
Supplier Supplier 1 | Supplier 2 | Supplier 3
Supplier Development and assessment 7,29 0,41 0,52
Total Sourcing Costs 7,29 0,41 0,52
Quality Costs
Supplier Supplier 1 | Supplier 2 | Supplier 3
Supplier based Costs 0,00 16,28 14,89
Material group based Costs 19,26 0,00 0,00
Total Quality Costs 19,26 16,28 14,89
Additional and Other Costs
Supplier Supplier 1 | Supplier 2 | Supplier 3
Total Aditional and Other Costs 26,55 17,17 15,41
Total Cost of Ownership including Additional Costs
Supplier Supplier 1 | Supplier 2 | Supplier 3
Total Cost of Ownership 584,25 731,52 637,05

Tabela 14 - Divisoes de custos para TCO (Exemplo 2)
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Compilando a informagdo da ferramenta TCO, obtemos os seguintes resultados:

Figura 14 - Informagdo Grafica TCO (Exemplo 2).
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Exemplo 3 — Unidade de Controlo

Nesta analise pretende-se avaliar qual o impacto da variagdo do valor do TCO quando se
trata de um produto especializado, no caso um componente electrénico totalmente montado
(fully assembled). Trata-se de um conjunto de circuitos integrados que chegam a fabrica
completamente funcionais, sendo da responsabilidade do fornecedor fazer toda a sua
montagem e preparacao.

O Fornecedor 1 esta estabelecido na China, sendo conhecido da Bosch. O Fornecedor 2 é
um Fornecedor Europeu do material em questao.

Seguidamente apresentam-se as principais diferencas entre os dois fornecedores:

Supplier Data

Supplier Supplier 1 Supplier 2
Country China France
Continent Asia Europe
Ordering Costs ( price for 100 pcs)
Purchasing Price 3401,48 3840,00
Tooling Costs 106,67 144,00
Total Ordering Costs 3508,15 3984,00

Tabela 15 — Informag@o sobre fornecedores e Ordering Costs da peca (Exemplo 3).

Inventory Costs (price for 100 pcs)

Supplier Supplier 1 | Supplier 2
Inventory Costs 6,19 0,47
Repacking Costs 0,00 0,00
Cleaning Costs 0,00 0,00
Disposal Costs 0,00 0,00
Return transport Costs 0,00 0,00
Fixed Capital Costs for multiple use 0,00 0,00
Total handling (roll in + roll out) 1,08 1,08
Incoming inspection 1,67 1,67
Cost of Capital 99,78 8,53
Total Inventory Costs 108,72 11,75

Tabela 16 - Custos de Inventario (exemplo 3)
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Additional and Other Costs
Supplier Supplier 1 Supplier 2
Total Aditional and Other Costs 2549,53 182,53

Tabela 17 - Outros Custos e Custos Adicionais (exemplo 3).

O Fornecedor Chinés ¢ bastante conhecido da empresa, com um nivel de satisfacdo bastante
consideravel. Por esses motivos, foi decidido ndo serem consideradas cargas adreas para o
transporte deste tipo de material. O valor presente em “Additional Costs” ¢ um valor que ¢
considerado para um envio urgente de material, quer seja da Bosch Termotecnologia (por ex.,
um lote rejeitado na producdo ou nas auditorias) ou mesmo da China para Portugal, no caso de
existir um aumento das encomendas que ndo estava previsto no planeamento feito. O campo
“Other costs” ¢ um campo personalizdvel com algum outro tipo de custo ndo standard.

Neste Exemplo de andlise o Fornecedor Chinés tem como moeda base de negociagdo o US
Dollar (USD). A ferramenta TCO apresenta os seus resultados em Euro (EUR).

Durante os ultimos anos houve uma grande variagdo da cotacdo do USD relativamente ao

EUR, como mostra o grafico seguinte:

Figura 15 - Evolugéo Grafica cotagdo EUR / USD (fonte: http://finance.yahoo.com)

Para o Exemplo em estudo, o comprador responsavel procurou quantificar qual o impacto
que a variagdo da moeda possa ter nos anos futuros do acordo. O valor inserido tem em
consideracdo o valor acordado e o volume de negdcio da peca em questdo. Verificando os

resultados do TCO, estes apresentam-se da seguinte forma:
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Total Cost of Ownership including Additional Costs
Supplier Supplier 1 Supplier 2
Total Cost of Ownership 522217 4178,29

Tabela 18 - Valor Final TCO (exemplo 3).

Figura 16 - Informag@o Grafica TCO (Exemplo 3).

Aplicagao Exchange Rate Evolution

Os acordos de fornecimento de materiais para a Bosch Termotecnologia respeitam periodos
com alguma extensdo. No processo de outsourcing e seleccdo de Fornecedores que negoceiam
em moeda diferente do EUR, factores como a variacdo da cotacdo das moedas devem ser
considerados. Para esse efeito foi constituida uma base de dados designada por Exchange Rate
Evolution, que serve ndo s para organizar os Fornecedores que ndo t€ém como moeda base das
negociagdes o EUR, mas também analisar a evolugdo das moedas e também verificar o estado
dos contratos assinados com os fornecedores.

Sao apresentadas seguidamente algumas das funcionalidades da aplicacdo:
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| iSuppliers] |

Exchange Rate

Contracts

Figura 17 - Menu Inicial da aplicacdo Exchange Rate Evolution.

Show
o Batk to

Supplier

Figura 18 - Exchange Rate Tool, selec¢do por moeda e pais

Figura 19 - Resultados da selec¢do

A opc¢do anteriormente exibida permite fazer uma selec¢@o de Fornecedores com 2
parametros possiveis, o tipo de moeda utilizada, o pais de origem do Fornecedor ou ambas as
opgoes. A informacdo foi omitida por motivos de confidencialidade.

AUD

01-03-2008 01-04-2009

Figura 20 - Selec¢do Evolugdo Moeda para um determinado periodo
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Figura 21 - Informag&o Grafica Exchange Rate para periodo seleccionado.

Nesta opgdo é possivel obter uma informagdo grafica sobre a evolugdo da moeda
seleccionada, assim como a média das cotacdes para o periodo escolhido. E possivel
igualmente obter um overview de todos os valores agrupados e uma visualizacdo grafica de

todas as cotagdes agrupadas:

Currency ~
ALD CHF CNY GBP JPY NTD UsD
4= 4= 4= += +[= += +=
Years ¥ |Quarters/Months | |“/alue v | “alue v | |Walue v | Walue = | |Value v | |Walue | Value =
22008 B Gtr Jan * 167 162 1066 075 15857 47 B3 147
Fey |* 162 151 1057 075 157 56 46 b5 148
Mar - 165 157 1098 073 156,35 47 45 155
Total £
B Gtr2 Abr £ 169 160 1103 080 161,75 47 82 158
Mai [+ 164 162 1085 079 16235 47 B0 156
Jun | * 164 151 10,74 079 166,37 47 26 156
Total =+
B Gtr3 Jul 164 162 10,77 079 163,35 47 92 158
Ago £ 1,70 162 1024 079 16351 46 B9 1,50
Set [+ 1,75 158 981 080 153,14 45 90 144
Total £
B Gtrd Out = 1,94 152 908 079 132893 43,40 1,33
Mo (£ 1,94 1582 4,71 083 12380 42,19 127
Dez [ * 2 154 927 081 12339 44 78 1,35
Total *
Total =
22009 B Gt Jan X 196 149 908 052 11973 44,20 132
Fev [+ 197 1,49 874 083 11830 4379 128
Mar | 197 148 853 053 127593 44 31 1,26
Total *
I

B Gtr2 B Abr 184 152 918 021 13410 44 43 134

Figura 22 - Overview para todas as moedas e suas cotagdes.
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Figura 23 - Overview Grafico para todas as moedas e suas cotagdes.

A principal funcionalidade desta aplicagdo ¢ apresentar o estado actual de um acordo de
fornecimento. Esta leva em consideracgdo factores como o fornecedor associado a esse acordo,
a moeda utilizada na transac¢do, o valor definido da cotacdo da moeda no momento da
assinatura e a margem de variacdo acordada. As figuras 37 e 38 apresentadas seguidamente
apresentam uma analise individual a um contracto de fornecimento e uma analise a todos os

contractos de um fornecedor, respectivamente:

Figura 24 - Analise Individual de contractos segundo n°® de acordo.

72



Ferramenta TCO : Seleccdo de Fornecedores na China

Figura 25 - Informacao relativa aos contractos de fornecimento efectuados.

A aplicacdo pode ser executada periddicamente (no momento de vencimento dos acordos)
para servir de auxilio na tomada de decisdo sobre a renegociagdo, ou quando ¢ preenchido um
TCO, completando os “Other Costs”, como atras referido. Foi elaborado um User’s Manual

com toda a informagao relativa ao funcionamento da aplicacdo, que se encontra anexado a este

documento.
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3.5 - Discussao de Resultados

Os exemplos apresentados pretendem simular um processo de Selec¢do de Fornecedores
utilizando a ferramenta de TCO da Bosch. Houve a preocupagéo de serem utilizados diferentes
tipos de produtos para cada um dos exemplos, tendo todos eles uma elevada procura e
adquiridos em grandes quantidades.

O primeiro exemplo em estudo, um componente electronico, cada vez mais presente nos
produtos finais da Bosch, permite verificar o que era expectavel de uma comparacéo entre um
fornecedor no continente Europeu ¢ um fornecedor na China: um custo de produgio bastante
mais significativo na Europa, um custo de ferramenta maior comparativamente a China e
custos de entrega superiores na China. Estes custos podem ser variaveis ¢ substancialmente
agravados, consoante o n° de entregas de produtos em cargas aéreas. Havendo uma diferenca
significativa no custo por peca de uma entrega maritima ou aérea, esta quantifica (através de
um valor percentual) qual a sua estimativa de necessidade de transportes urgentes. Como foi
referido neste documento, estas podem ser devidas a problemas de qualidade (devolugdes) ou
encomendas urgentes (um aumento inesperado nas encomendas).

Considerando os outros custos que estdo associados, verifica-se um aumento de custos no
Fornecedor Chinés relativamente a componente Sourcing costs, pois uma deslocac¢do a China,
além da sua extensa durag@o, ¢é também dispendiosa, com a alocag@o de colaboradores, hotéis,
subsidios diarios, deslocagdes e outros custos a ser necessaria. O outro fornecedor, localizado
a apenas algumas centenas de quilémetros da sede da fabrica, permite uma redugéo
significativa dos custos de sourcing. A analise TCO deste exemplo indica que a redugdo inicial
do prego por pega ( uma redugio de 42%), corresponde apenas uma reducéo de pouco mais de

20% no valor final.
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Im pacto da utilizagao da politica de prego vs. TCO

300
250
200
150
100

50 -

W Price after TCO
O Initial Part Price

Valor (para 100 pecas)

Fornecedor n°

Figura 26 - Resultados da comparagdo Prego Inicial vs TCO (exemplo 1)

O exemplo 2 inclui na analise um terceiro fornecedor que nunca fez parte do grupo de
empresas com negdcio com a Bosch, ¢ um fornecedor desconhecido a partida para a empresa.
Este, situado no México, um pais com custos produtivos bastante reduzidos igualmente, ¢ dos
trés o que apresenta um custo por pe¢a mais reduzido. Considerando os restantes custos, ¢
possivel verificar diferencas nos custos de entrega, nos custos de inventiario mas
principalmente nos custos de sourcing, que para o fornecedor do México sdo
consideravelmente maiores. Isto deve-se a um controle mais rigoroso necessario a um novo
fornecedor, como um maior nimero de auditorias as instalagdes e ao produto, que serdo
gradualmente reduzidas, mas que no imediato produzem um aumento neste pardmetro dos
custos. O custo final que o TCO indica considera uma diferenca de precos de 25% do
fornecedor Mexicano (n° 1) relativamente ao Portugués (n° 2) e de 9% relativamente ao

Chinés (n° 3).
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Impacto da utilizagao da politica de prego vs. TCO

800
700 [—
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200
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o

1 2 3

Fornecedor n°

Figura 27 - Resultados da comparac@o Preco Inicial vs. TCO (exemplo 2)

O exemplo 3 considera a consulta a um tipo de produto mais especializado, um componente
electronico totalmente montado no fornecedor. A comparacdo € feita entre uma empresa
Chinesa e uma Europeia especializada na produgéo deste tipo de componentes. Verifica-se que
o custo de producdo no fornecedor Chiné€s é mais baixo que no outro fornecedor, tanto em
termos de preco por pe¢a como de maquinacdo. Os custos de inventirio sdo maiores no
exemplo 1 pois as pegas t€m de ser armazenadas durante um periodo maior comparativamente
ao fornecedor Europeu, com entregas mais periodicas. Este exemplo considera um novo factor
na sua andlise, a moeda utilizada na negociacio. E ainda pratica comum as negociagdes serem
feitas em US Dollars em negociagdes fora do Continente Europeu. Podem ser atribuidos
custos extras a variagdo da cotacdo da moeda no periodo decorrente do acordo de
fornecimento e as cargas aéreas extraordinarias realizadas. O resultado desta analise indica
que embora o preco por pega seja inferior no fornecedor Chinés, o valor final do TCO ¢

superior ao fornecedor Europeu, contrariando a idéia da tomada de decisdo baseada no preco

por peca.
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Figura 28 - Resultados da comparacé@o Preco Inicial vs. TCO (Exemplo 3)

Neste exemplo estd patente a utilidade da aplicagdo informatica Exchange Rate Evolution

jé apresentada,

se devera ser

pois permite prever, baseado no histérico das cotagdes das moedas em questdo,

equacionado um custo adicional no momento da realizacdo do TCO que

considere essa variagdo das cotagdes.
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Figura 29 - Impacto do Prego Inicial da Pega relativamente ao valor final do TCO
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Analisando o grafico da Figura 42, que considera qual a percentagem que o prego inicial

representa no valor final para o TCO, constatam-se as seguintes conclusdes:

e Em qualquer dos exemplos apresentados, o valor-base da peca é sempre inferior nos
fornecedores alternativos considerados (Chinés e Mexicano, no Exemplo 2),
comparativamente a um fornecedor Europeu. Tal facto deve-se as particularidades
demonstradas no Enquadramento Teodrico deste documento, a abundancia de mao de obra a
um preco relativamente reduzido, as particularidades sociais de cada pais e as grandes
industrias produtivas ai presentes, em contraciclo a mao de obra especializada e qualificada

presente nos paises Europeus.

e H4 uma grande heterogeneidade entre os trés exemplos apresentados, devido ao tipo de
material envolvido. No 1° Exemplo, ha por parte da empresa um rigoroso (e dispendioso)
controlo de qualidade, o que pode indiciar que o fornecedor pode ndo ser da total satisfagédo
por parte da empresa, tendo (ou podendo vir a ter) problemas com o fornecimento
contratado. Devido aos elevados custos por peca dos componentes dos exemplos 2 ¢ 3, a
informagao visual que o grafico possibilita pode nio transmitir a grandeza dos outros custos

representados na analise TCO.

e Os custos contemplados na analise TCO, especialmente em componentes como os sourcing

costs, s3o maiores nos fornecedores Chinés e Mexicano, para esta analise;
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Analise Critica

A utilizagdo de uma ferramenta TCO no processo de Selec¢do de Fornecimento de
componentes, quando correctamente implementada, ¢ um importante trunfo com que as
empresas podem contar. No entanto, ¢ como foi referido no Enquadramento Tedrico, a
correcta formalizagdo desta ferramenta, com todos os seus componentes a estudar, é um
processo dificil e nem sempre acessivel a qualquer tipo de empresa que se proponha a realiza-
lo. A ferramenta TCO da Bosch, desenvolvida em conjunto com todas as empresas do grupo, €
“testada” primeiramente na Fabrica da Bosch Termotecnologia, S.A., é considerada bastante
abrangente pelos seus utilizadores, apenas com alguns reparos em pequenos campos,
nomeadamente a selec¢do da correcta rota de transporte ¢ a auséncia de uma rota rodovidria
definida, o que pode ndo representar correctamente a estimativa de pre¢os com que a empresa
pode contar e tomar a sua decisao.

A aplicagdo Exchange Rate Evolution, e como referido no seu User’s Manual, apresenta
uma limitagdo neste momento que com a sua resolugdo tornaria-a bastante mais interessante e
automatizada. Trata-se da actualizag@o automatica dos indices das cotagdes para as diferentes
moedas. O alto nivel de seguranga existente numa empresa da dimensdo da Bosch, com
informagdes permutadas entre as suas diferentes empresas e areas de actuagcdo de forma
constante, requer um nivel de seguranga que ndo permite a actualizagdo automatica destes
indices, sendo esta neste momento uma tarefa manual, embora simples e decorrente num
periodo ndo seguido. Seria interessante conseguir de alguma maneira automatizar esta fungéo,

0 que tornaria a aplicagdo bastante mais atractiva para o seu utilizador.
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4 - CONCLUSOES

Com o fendmeno da Globaliza¢do presente, ¢ com a liberalizagdo do mercado externo, ¢
requisito das empresas procurarem contrabalancar a ameaca que a existéncia de novos
concorrentes implica, assim como tentar aproveitar uma oportunidade que a transferéncia do
processo produtivo possa trazer.

A Bosch Termotecnologia, S.A., membro de um dos maiores Grupos Empresariais
Mundiais, com indicadores de performance a serem atingidos, procura manter a proactividade
em todos os seus Departamentos. O Departamento de Purchasing (AvP / PUR) tem a missao
de procurar continuadamente o fornecimento dos materiais necessarios para a produgdo do
produto final da empresa, com o melhor nivel de qualidade ao menor prego possivel. Como
empresa especializada que ¢, procura concentrar para si apenas as competéncias em que ¢
assumidamente lider, tornando-se a tematica Make or Buy importante. O processo de Selec¢éo
de Fornecedores ¢ dindmico e constantemente renovado. A empresa possui competéncias tanto
a nivel Humano como Técnico para fazer esta seleccdo da melhor forma possivel.

Com a abertura de mercados até a algum tempo fechados a empresas estrangeiras, que tém
como mais valia uma mao-de-obra barata (embora ndo tdo especializada), um processo
produtivo que valoriza a quantidade e nem sempre a qualidade, a oferta de fornecimento teve
um aumento que tende a favorecer as empresas produtoras. Termos como Sourcing,
International Sourcing e Outsourcing estdo presentes no vocabuldrio de qualquer
multinacional.

Aproveitando a colaboragdo da Robert Bosch na China, esta serviu como o intermediario
para uma negociacdo que, pelas caracteristicas particulares do Pais e das suas empresas, nem
sempre ¢ facil. A sua mediacdo permite o eliminar de etapas que caso contrario seriam
morosas, dispendiosas € nem sempre possiveis de ultrapassar. Completa esta fase, cabe ao
Departamento de Compras a interpretagdo dos dados recebidos e a tomada de decisdo
relativamente ao que deve ser feito. Esta decisdo pode ser feita com o auxilio de ferramentas
proprias, como ¢ o caso da ferramenta TCO da Bosch. Aproveitando a interac¢do de
informagéo presente em todas as empresas do grupo, e seguindo as directivas de presenca de

fornecedores no maximo de fabricas possiveis do grupo, foi organizada toda a informag@o
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sobre materiais, fornecedores, rotas e custos para a elaboragdo de uma ferramenta que
descreve com a maxima transparéncia todo o processo de Supplier Selection. Esta ¢ bastante
completa e de interpretacdo simples e transparente. A fabrica de Aveiro foi a pioneira na sua
utilizagcdo a alguns anos atrds e agora todas as negociagdes sdo baseadas no TCO e nos seus
resultados.

Como referido anteriormente, ndo € possivel fazer uma selec¢do de fornecedor baseado
apenas no preco de produ¢@o da pega. Dependendo de factores como a localizag@o, o nivel de
desenvolvimento do fornecedor, os tipos de entregas e as variacdes das taxas de cambio
relativamente & moeda que o fornecedor utiliza, deve ser feito um estudo comparativo
completo entre todos os fornecedores disponiveis, inclusivé aqueles em que a partida o prego
por peca parega proibitivo. Neste trabalho ficou demonstrado com exemplos praticos a
vantagem da utilizac8o de uma Ferramenta de Total Cost of Ownership neste tipo de decisdes.

Este trabalho procurou fazer uma fundamentagao tedrica sobre o ambiente que envolve uma
negociacdo de seleccdo de fornecedores, focando-se particularmente no mercado Chinés, por
ter sido uma das tarefas realizadas durante o estdgio realizado na empresa. Com as devidas
limitagdes de divulgacdo de dados, penso ter sido correctamente interpretada a informagéo
compilada. A elaboragdo da base de dados anteriormente referida permitiu nio s6 uma
organiza¢do da informacgdo para os compradores de forma intuitiva, mas também ¢ uma opgao
para o utilizador acompanhar a evolucdo das taxas de cambio das moedas, com as quais
diariamente lidam e, acima de tudo, um importante auxilio no momento da decis@o de
renegociar contractos ou procurar um fornecedor alternativo, tendo sempre em vista a

melhoria continua de processos, que € um dos pressupostos com que a empresa se rege.
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ANEXOS

Types of Incoterms 2000:

Thevarsion 2000 of the international chamber of commerce kept the same number of Incoterms that the varsion 1990, either thirteen,
apportion infour families {{o see chart below).

» These thitean Incaterms alsa split upin:
o |ncoterms of sale to the departure (E, F, C groups) where the seller fulfills the ohligations of delivery in his own country;
o Incoterms of sale to the arrival (D group safe DAF that belongs te no category) where the delivery takes place in the
country of arrival.

Groups Modalities Incoterms 2000

E The seller puts the goods to the disposition of the buyer in his own premises. Ex wearks (BN

Free Carrier(F CGA,
The seller remits the goods to a designated carrier. FoA)

Free Alang Side ShipiFAS
F The buyer assumes the expenses and risks of the main transporation. 5 nd )
Free On BoardiF CB)

Costand Freight(CFR)
ZostIngurance and

c The seller assumes the expenses hut don't support the risks incurred during the main Freight(CIF)
transportation. Carriage Paid To{CPT)
Carriage Insurance Paid
TolZIP)

Delivered At FrontierDAF)
Cieli d Ex ShipiDES
The seller supports all expenses and the risks that driven the routing of the goods until the F f\rere s Shipt !
D N Delivered Ex Quay(DEC)
place of destination . )
Delivered Duty Unpaid{DDL)
Delivered Duty PaidiDDF)

(Fonte: http://www.icom7.com/en/tutorials/presentation_of incoterms.php )



Alguns Indicadores da China

China

Octoker 2005

BASIC INDICATORS

Paopulation (thousands, 2007) 13195833 Rank in world trade, 2007 Exparts limparts
GDP (million current USE, 2007 3280053 Merchandize 2 3
GDP (million currert PPP USE, 20077 7055079 exciuding intra-EU trade 2 3
Current account balance (milion USE, 2006 243 67 Commercial services 7 5
Trade per capita (USH, 2005-2007) 1433 excluding intra-EU trade 4 4
Trade to GOP ratio (2005-2007) V1.3
Annoal percentage change
2007 2000-2007 2006 2007
Feal GDP [2000=100] 197 10 12 12
Exports of goods and services [wolume, 2000=100] 434 23 23 23
Inports of goods and services [volume, 2000=100] 325 18 14 18
MERCHANDISE TRADE lFaine Anpual percentage change
2007 2000-2007 2006 2007
Merchandize exports, f.ob. (milion USE) 1217 776 25 27 26
mMerchandize fmports, ot (million USE) 955 950 23 20 el
2007 2007
Share in world total exports 873  Share in world total imports 5.71
Breakdown in economy’s total exports Breakdown in econoemy’s total imports
By main commodity group (TS) By main commodity groug (ITS)
Agricultural products 3.2 Agricultural products 5.5
Fuels and mining products 34 Fuels and mining products 220
Manufactures 932 Manufactures Foa
By main destination By miain origin
1. European Union (27 201 1. Japan 14.0
2. United States 19.1 2. European Union (27 11.6
3. Homg Kong, Chins 151 3. Worea, Republic of 109
4. Japan 5.4 4, Taipei, Chinese 10.6
5. Worea, Republic of 45 5. China q.0
COMMERCIAL SERVICES TRADE
e Ankial percehtage change
2007 2000-2007 2006 2007
Commercial services exports (million USE) 121 B55 22 24 33
Commercial services Smports (million USE) 129 254 20 21 29
2007 2007
Share in world total exports 370 Share in workd total imports 4139
Breakdown in economy’s total exports Breakdown in economy’s total imports
By principal services item By principal services item
Transportation 257 Transportation 335
Travel 306 Trawel 23.0
Cther commercial services 43536 Cther commercial services 435

(fonte WTO — International Trade and Tariff Data, actualizado a data de Outubro de 2008)
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Introducao

Esta aplicacdo pretende fazer o tratamento de dados relativamente a Cotacdo das
Moedas que estdo por base nas negociacdes que ndo se realizam em Euro, e qual o
impacto que as suas variacdes t€m nos acordos estabelecidos anteriormente.

A Aplicacao

A aplicacdo divide-se em 3 partes: Supplier Menu, Exchange Rate Menu e
Project Menu:

Supplier Menu:

@ BOSCH

‘Supplier Menu‘

Add Supplier

Custom Selection

List all Suppliers

Este menu comporta toda a informacdo relativamente aos fornecedores dos
diversos acordos. Permite a adi¢do de novos fornecedores (Add Supplier) e a pesquisa
utilizando o Pais de Origem e a Moeda que utiliza (Custom Selection). Permite
igualmente a criacdo de um relatério de todos os fornecedores presentes na aplicagdo
(List All Suppliers).
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Add Supplier :

Quando escolhida esta op¢do, o programa estd pronto para a adicdo de um novo
fornecedor. Todos os campos sdo mandatérios, devendo o utilizador preencher o N° do
Fornecedor (Supplier Nr.), o Nome do Fornecedor (Supplier Name), o Pais (Country) e
a Moeda que negoceia (Currency). Ao clicar em Save Data a Informacdo é salva na
tabela presente na Base de Dados. Ao clicar em Add Another Supplier é possivel
acrescentar novamente um novo fornecedor, repetindo todos os passos atrds descritos.
Clicando em Supplier Table tem acesso a tabela para inser¢do manual do novo
fornecedor.

Custom Selection:

Nesta op¢do € possivel efectuar uma filtragem do Fornecedor relativamente ao
pardmetro pretendido. E possivel filtrar pela moeda (Currency), pelo Pais (Country) ou
por ambos. As escolhas possiveis apresentam-se em formatos ComboBox, permitindo
apenas aquelas escolhas. Apds a selec¢ao pretendida, clicar em Show para a obtencdo do
seguinte menu:
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Neste exemplo foi feita a selec¢ao de todos os fornecedores que utilizam a
moeda GBP (Great Britain Pound). Clicando em Back to Supplier Menu a aplicacio
volta ao Menu Anterior.

List All Suppliers:

Apresenta um relatério de todos os fornecedores, mostrando toda a informacgao
atrds exemplificada.

Szeprprlier Fist @» BOSCH

aaaaa

Exchange Rate Menu :

Este Menu tem por base as Moedas utilizadas nesta aplicacdo. Permite visualizar
a evolucdo das moedas e obter um overview (de dados e grafico) da moeda para o
periodo de tempo em questdo. Estd dividido nos seguintes itens:
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Exchange Rates:

Permite obter a informacao sobre a moeda (Currency, escolhida via ComboBox)
para um certo periodo (From.. to) escolhidos no menu apresentado acima. Neste
exemplo, foi escolhida a evolu¢do do USDollar (USD) para o ano de 2008. Clicando em
ShowGraph o seguinte quadro € apresentado:

E apresentada a informacdo grafica da evolu¢do da moeda no ano escolhido,
assim como a tabela de dados que a origina. Por fim é calculada a média da cotacdo da
moeda para esse ano.

Rates PVT
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Ao escolher esta op¢do o utilizador tem acesso a uma pivot table com todas as
cotacdes de todas as moedas, podendo fazer a filtragem por moeda (Currency). Esta
opc¢do permite um overview da evolucao do valor das moedas naquele espago temporal.

A informag¢do pode ser exportada para o Excel para tratamento de dados

=
clicando na opcdo M .

Rates Chart

Ao escolher esta opcdo o utilizador tem acesso a um Pivotchart com a
informacdo grafica das cotacdes de todas as moedas, podendo fazer a filtragem por data
(Quarters) ou por moeda (Currency). Esta op¢do permite um overview grafico da
evolugdo do valor das moedas naquele espaco temporal. E possivel a impressdo desta
informacao, através dos menus disponiveis (ou CTRL+P).

Agreement Menu

Este menu da aplicacdo pretende organizar toda a informacdo relativamente aos
acordos. Estd dividido nas seguintes partes:
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Show Agreement by Number:

Permite a visualizagcdo das caracteristicas do Acordo, agrupados por nimero de
acordo. A informagdo apresentada em baixo (Supplier Information) é automaticamente
actualizada quando € feita a troca entre acordos (Project Nr, comboBox). Apds a
seleccao do acordo, ao clicar em ShowProjectInfo, € apresentada a seguinte informacao:

Backto
Project
Lisk
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No quadro da pagina anterior estd presente toda a informacao relativa ao acordo:

Date: A data actual da pesquisa;

Status: O estado do acordo (Active — acordo activo; Closed — acordo fechado),
baseado na data de inicio e na data de conclusao do acordo;

Supplier Name: O nome do fornecedor envolvido no acordo;
Project Number: O n° do acordo em questao;
Currency: Qual a moeda envolvida.

O quadro seguinte apresenta a seguinte informacao:

Year, Semester: O ano e o semestre;

Exchange Rate Agreement: O valor acordado no momento do contrato;

Current Value: O valor actual da cotagdo da moeda em questao;

Delta to Current: A variacdo (%) ocorrida relativamente ao valor acordado e ao
real;

Delta to Agreement: O “excesso” (ou defeito) do valor acordado, incluindo a
tolerance do agreement;

Exchange Rate Tolerance: A margem acordada para variacao (em %);

Action: A accdo a realizar (Renegotiate — Fora da margem estabelecida -
renegociar; OK — dentro da margem)

Show Agreement by Supplier Name

Permite a listagem dos agreements por nome de fornecedor. A selec¢ao de qual

o fornecedor em questdo é feita através de combobox. Apds esta selec¢do, clicar em
Show e a seguinte informacao aparecera:
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Supplier Marme: Betronic Mederland B.Y.

Supplier Fr: A59107 Status Closed

Project MNr: | Dates: 28-04-20027

Year 2009

Semester 1

Action

Exchange Rate

Ag . 1.24 Current Value 1.3

reemen

Sl - /\ tocurrent -4.84%
xchange o,

Tl 20080 /\ to agreement -0.02
Supplier Mame: Betronic Mederland B.Y. Year 2009 Semester 1
Supplier MNr: B59081 Status Active N
- oo o || Action  [REHSGotiate]

Exchange Ratbe 1.15 Current Value 1.3
reemen .
= Aﬁ S /\ tocurrent -13.04%
xchange o,

Tolerance olers A to agreement -0.10
Supplier Name: Betonic Nederland B4 Year 2009 semester 1
Supplier Mr: 659081 Status Closed -

: caw. moies | | Action  [REHCOOGGS)
Exchange Ratte 1.14 Current Value 1.3
reemen .
= Aﬁ . /\ tocurrent -14.04%
xchange o,
Tolerance Sa A to agreement -0.10

Neste caso estd feita a exibicdo de todos os agreements que o fornecedor
“Betronic Nederland B.V.” possui no programa. A informacdo estd organizada da
esquerda para a direita, na forma de um formuldrio continuo para a apresentacdo
simultanea dos agreements. A informacgdo apresentada € a mesma que € apresentada
no quadro anterior (Show Agreement by Number).

Start New Agreement
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Permite iniciar um novo acordo. Todos campos sdo de preenchimento
obrigatorio:

e Supplier Nr: Permite a escolha entre os fornecedores existentes. O quadro
Supplier Information apresenta a informac¢do do fornecedor em causa, para
auxiliar a escolha deste. Encontra-se na forma de comentdrio no fundo da
pagina;

e Agreement Nr: Atribuir um n° pretendido ao projecto (para efeitos de
visualizacdo do seu estado posterior;

e Currency: Permite a escolha entre as moedas disponiveis;

e Exchange Rate Agreement: Inserir o valor acordado da cotacdo da moeda no
momento do contracto;

e Exchange Rate Tolerance: Inserir o valor de margem do acordo. Devera inserir
no seguinte formato (por ex. 3% - deverd inserir 0.03), devido a formatacao da
célula;

e Start Date: A data de inicio do acordo;

¢ End Date: A data do fim do acordo.

Ap6s o preenchimento destes dados, fazer Save Data Este estard agora
disponivel no campo Show Project.
Se pretender criar outro agreement, clicar em Add Another.

List all Agreements

List all Projects @) BOSCH
Supplier  Project  CGurrengy  Onbracted  Contracled  Shart End
Nr Ny Value Mdargin Prate Lite
653230 1 GEP 029 5% 0101-2009  01-07-2009
650107 2 uso 155 3% 0101-2008  01-D7-2002
f56219 3 NTD s 3% 0M01-2008  01-D7-200%
GRO156 &+ CHY 7.4 3% 01012002 01-07-200%
650091 3 CNY m 3% 0M01-2008  01-D7-200%
639107 g JPY 1a 3% 01012002 01-07-200%
71438 7 GEP o4t % 0101-2009  01-07-2009
658071 8 GBP 04 5% 0101-2008  01-D7-2009
650021 g uso 115 4% 0101-2008  01-D7-2009

Faz um relatério com todos os acordos, disponibilizando a informagdo sobre o
N° do Fornecedor envolvido, a moeda, o valor contratado e a margem, assim como a
data de inicio e de fim do acordo.
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Operacionalidade da Aplicacao

e Devido as restricdes de seguranca (recepcdo de dados automaticamente)
existentes na Bosch, ndo € possivel a actualizacdo automatica das cotacdes das
moedas envolvidas. Para isso, o utilizador devera actualizar manualmente os
valores no ficheiro Excel (Dates.xls) que acompanha esta base de dados. Este
ficheiro estd linkado a base de dados, permitindo que os dados actualizados no
Excel estejam automaticamente disponiveis na aplicacao.

e EEteg Linkes - 1=

O ficheiro Excel apresenta uma segunda folha (assinalada a vermelho na
imagem anterior) com os links para as cotacOes das moedas, disponiveis no website
www.xe.com. Estes apresentam o caminho exacto para a obtencdo dos valores
pretendidos, tendo o utilizador apenas que copiar o valor pretendido para a folha
“Dates”. Nesta deverd manter a formatacdo ja existente, a data no formato “01-MM-
AAAA”, as iniciais da moeda com 3 caracteres (LLL) e o valor da cotacdo, separando
as centésimas de euro por um ponto “.” . A ordem de introduc¢do das datas ndo é
importante, pois o programa automaticamente ordena a informacao pretendida.

e (aso o utilizador pretenda apenas actualizar periodicamente os valores, poderd
utilizar o quadro do lado direito, onde tem acesso a um website (Www.x-
rates.com) que permite a disponibiliza¢ao de cotagdes passadas das moedas.

e O ficheiro “Dates.xls” deverd sempre acompanhar o ficheiro “Currency
Evolution.mdb” (devem estar na mesma pasta). Caso seja alterada a pasta,
proceder da seguinte maneira:

o Ao entrar na base de dados, segurar a tecla SHIFT ao abrir.
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o Seleccionar Dates, com o botao do lado direito do rato escolher “Linked
Table Manager”, seleccionar como na imagem seguinte e fazer OK.

o Quando solicitado, escolher o novo directério onde se encontram os dois
ficheiros e fazer Open;
o Clicar em OK, e a tabela estara novamente linkada;
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