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Implementacdo de ferramenta de gestdo de risco de fornecedores numa empresa do
setor automdével

RESUMO

Este projeto de dissertacdo decorreu de um estagio em contexto empresarial que teve lugar na unidade de
Viana do Castelo da Borgwarner Emissions, Thermal and Turbo Systems (ETTS), uma empresa que atua
na industria automovel. O projeto foi parte integrante do Mestrado em Engenharia e Gestdo de Operacdes
da Universidade do Minho. O objetivo principal da dissertacdo era a melhoria da gestdo de risco de

fornecedores.

Primeiramente, foi realizada uma analise da situacdo atual, onde se identificaram os primeiros problemas
na gestao de risco feita pelos compradores do departamento de compras da empresa. Destacam-se
problemas que se prendem, principalmente, com a nao uniformizacéo dos processos e a subjetividade de

cada comprador.

Seguidamente, e como forma de colmatar o problema da nao uniformizacdo, desenvolveu-se uma
ferramenta PowerBI que implementa uma matriz de Kraljic de avaliacdo de risco de fornecedores. Nesta
matriz foram incluidos todos os fornecedores da empresa, que, assim, foram avaliados segundo os mesmos
parametros de avaliagdo. Foram definidos os critérios a ter em conta na analise de modo que os mesmos
possam ser avaliados de forma justa, coerente e uniformizada. Procedeu-se também a definicao das

ponderacdes dos critérios e comparacao de alguns fornecedores selecionados.

Na fase de implementacao, foram adicionados os dados de todos os fornecedores do grupo foco e foi
desenvolvida uma acéo de formacao dos colaboradores (compradores) da empresa sobre a matriz, como
utilizar a ferramenta e quais as conclusdes possiveis a retirar do uso e analise dos indicadores nela

incluidos.

A utilizacao da ferramenta tem permitido gerir eficazmente e eficientemente as atividades de souwrcing,
tendo-se ja verificado melhorias importantes ao nivel da visualizacdo dindmica dos indicadores de
desempenho, bem como da sua sistematizacdo, objetividade e clareza no apoio a tomada de decisdo. A
empresa passou a dispor de uma ferramenta confiavel e continuamente atualizada que ajudara a minimizar
0s riscos associados aos fornecedores, permitindo definir categorias nos quais os mesmos se enquadram

e tomando acdes concordantes com a categoria.

Palavras-chave: Gestdo de Risco; Uniformizacdo da gestdo de risco; Matriz de Kraljic; Paragem de
entregas; Gestao da Cadeia de Abastecimento



Application of a tool of supplier’s risk management in a company of the automotive industry

ABSTRACT

This dissertation project originated from an internship in a business context held at the Viana do Castelo
unit of BorgWarner Emissions, Thermal and Turbo Systems (ETTS), a company operating in the
automotive industry. The project was an integral part of the master’s in Engineering and Operations
Management at the University of Minho. The main objective of the dissertation was to improve supplier

risk management.

Firstly, an analysis of the current situation was conducted, identifying initial issues in the risk
management performed by the buyers in the company's procurement department. Key problems

highlighted include the lack of standardization in processes and the subjectivity of each buyer.

Subsequently, to address the lack of standardization issue, a PowerBl tool was developed that
implements a Kraljic matrix for supplier risk assessment. This matrix included all suppliers of the
company, who were evaluated based on the same assessment parameters. Criteria for analysis were
defined to ensure fair, consistent, and standardized evaluation. We also defined the weightings of the

criteria and compared selected suppliers.

In the implementation phase, data from all focus group suppliers was added, and a training session is
conducted for company employees (buyers) on the matrix, how to use the tool, and the possible

conclusions from its use and indicator analysis.

The use of the tool had allowed for the effective and efficient management of sourcing activities, with
significant improvements observed in the dynamic visualization of performance indicators, as well as
their systematization, objectivity, and clarity in supporting decision-making. The company now has a
reliable and continuously updated tool that will help minimize risks associated with suppliers; the tool

allows the company to categorize its suppliers and take action according to this.

Keywords: Risk Management; Suppliers; Standardization of Risk Management; Kraljic Matrix;
Delivery Stoppage; Supply Chain Management.

Vi



indice

B 1110 [F o To LSRR 1
1.1. Enquadramento @ MOtVAGAOD. .. .ccevcvreeeiiiiiee ittt ettt e et e e s e srte e e s ssaree e s snreeeesans 1
1.2. (0] 0311 1oL TP 1
1.3. Metodologia de INVESHIZACAD........ccceiviiiiiiieieeeeee e, 2
1.4. EStrutura da diSSEITACE0 .. uvvveeeiei e ittt e e e e et e e e e s 3

Y = o To (0= To = T g1 (o T [ =To (ol SRR RPN 4
2.1 Gestao da cadeia de abasteCimeNntO.......eeieereerieriieeeee e 4
2.2. O PrOCESSO AE COMPIA vevvieieieeiiriieeeeeeeeeiiirereeeeeeeeeesareeeeeeeeeesessbaerereseeessssbareeeseeesesnssrerneens 5
2.3. (O gaToTe (o1 o X SN A0 =1 [c SRR 6
2.4, Sourcing global ESIIAtEZICO vuvuvviiiiiiiceeeeie e 8
2.5, Selecao e avaliacao de fOrNECEAONES. ....uuiiiiiiii ittt e e 10
2.6. Sintese do enquadramento tEOFICO......uuuiiieciieeeeriiee ettt ree e e e 12

3. ApreSentacao da@ EIMPIESA....cccccureeeeirreeeriireeeeiirreeeseteeeessreeeesssseeeessseeeesssseeeesssseeesssssenesssssees 13
3.1. DT o o oo =Y 0T Y: (USRI 13
3.2. Funcionamento geral da BorgWarner .........coeeuiieeieciiie it 14
3.3. Valores BorBWAarNer........coicveeei ettt e e e st e s b e e e sbreeeeeans 15
3.4. EStrutura HIBIArQUICE ..evevvreeeee ettt ettt et e e e e e eetarr e e e e s e e e eatrraeeeeeeeenn 16
3.5. ProdutOS € MArCas .....ccveeiiiieiiieeee ettt st s esre e e snr e sanes 17

4. DescriCAo d0 €StAd0 @UAI ... s 19
4.1, O departamento dE COMPIAS.....uueeeiiiiiiiiiiiieeeee e eeeeirrrer e e e e e e esaarre e e e e e e sssbarerereeseesesrenenes 19
4.2. 05 fOIMECEAOIES . .euveeueieeteete ettt ettt ettt ettt sat e sttt b e bt e sbe e sat e eateebeenbeesaeesaneeane 21
4.3. AS COMUTIOAIITES <.ttt st sre e e s re e e es 22
4.4, Atividades de SOUICING € FESOUITING .............ccoueeeeeeeeeeeieieei e, 22
4.5, Diagndstico do estado atual .......cooeeeeieiiiiiii, 25
4.6. RISCOS € INEfICIENCIAS. ...vveeeirerieiieteete et s 26
47. Sintese de ineficiéncias iIdentificadas .........cceveereerieniereeee e 28

5. Desenvolvimento e implementacao de acdes de MEINOria .......evvvvveveeeeeeeeeeeeeieeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeee, 30
5.1. Selecao do grupo foco de fOrNECEUOIES ....ouuvrririieeeeieiirreeeee e et e e brrae e 30
5.2. Definicao dos critérios da matriz de KraljiC ......cccvvveeeeeiiieeiiiieieee e 32

5.2.1.  Eixo horizontal da matriz — consolidacdo do fornecedor.........occcvvveeereeeeercinvneeeeeeeeeennns 32
5.2.2.  Eixo vertical da matriz— risco do fornecimento......ceveveeeriieeriieese e 36
5.3. ReCOINa A dAUOS. .. .eieeieeee e s e s 39
5.4, Conversao dos dados reais em pontuacies Na MALriZ .....eeeeeeeecvrreeeeeeeeeiciiieee e e e e 40

vii



5.5. o 1o LT To Lo o [0 Lol 1< g0 L USRI 41

5.6. LN gL LA Ll A TP PPUPRPRPN 42
5.7. Os quadrantes da matriz — INterpretacao € aCOES .....vvvvrererrciieeiirireeeciee e e e 46
5.8. Alteracoes macroecondmicas: como sao percebidas na matriz .........ccccceeeeeeeeeeeieeeneenennnn, 47
5.9. Implementacdo da ferramenta e formacdo da equiPa......ccccuvveeeeeeeiiiciiieeeeeeceeecreeee e 49
6. Resultados obtidos e acdes de Melhoria fUtUr@..........ccovieeiieieieieceeeeee e 50
6.1, RESUITAADS -ttt ettt st sttt e b e bt st st b e e b b nnees 50
6.2. Acdes de Melhoria adiCIONAIS ....cevvvvreieeeiiiiiiieeie e eeeeiee e e eeerrrree e e e e e eeesabraeeeeeeeeennans 51
7. CONCIUSDES ...ttt ettt ettt ettt sttt e b e bt e s bt s ae e e st e et e e sbeesbeesanesabe e be e b e enneennees 53
N ST [P I a1 o] oo 1 o7 TP PPPPPPPPPPPPRt 55
ADBNAICES ... tteee ettt ettt ettt e e ettt e ettt e e s et e e e et e e e e e e bte e e e e breeeeabraeeeabteeeeabteeeeaabtaeeeaartaeeeaarraeeeans 57

viii



indice de figuras

Figura 1 - Atividades presentes na gestdo da cadeia de abastecimento (adaptado de

o Tl =] 2o o el ) RS US 4
Figura 2 — Representacdo das duas dimensées do processo de compras (Schiele, 2019). .......... 5
Figura 3 — Modelo de Kraljic: posicionamento das diferentes categorias de itens na matriz. ..... 7
Figura 4 - Processo de sourcing (Monczka, 2009).........ccccueeiieeecerenieesieeeceeesteesseeesreesssesesnnes 10
Figura 5 - Etapas do processo de Selecdo e Avaliacdo de Fornecedores (Monczka, 2009). ....... 12
Figura 6 - BorgWarner Emissions Thermal and Turbo Systems de Viana do Castelo. ........cccoeevvvveeeennn. 14
Figura 7 - Valores da BOrSWAINEN......ueeveeeieieieiiiiieeieeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesesesessserssesrssssssserssrrsrrssaereaerees 16
Figura 8 - Estrutura Hierarquica Staff. ........oeeieciiii e 16
Figura 9- Estrutura hierdrquica SUPPIY Chain. c.ccceeeeeeeiiiiiiiieeeeee et e e 16

Figura 10 - Tipos de produtos (1- Exemplo de um Modulo; 2- Exemplo de Cooler “s; 3- Exemplo de

Vélvulas; 4- Exemplo de GPCM 's; 5- Exemplo de um eBooster; 6- Exemplo de um Heater; 7- Exemplo de

TUDOS) . ceeeeeeeitttee et ettt e e ee et e e e e e e e e s bbbeeeeeeesastabbaeeeeeeeeaabbbaaaeeeeeesasbbbaraseeeeesanarrraaeeeseeaanaans 18
Figura 11 - Clientes BOrgWarnNer. ........uuvvviieieeeeciireeeee ettt e eee e e e e e e e eestarraeeeeeeeesnatasaeaeeeaeens 18
Figura 12 - Grafico de spend por pais de localizagdo de fornecedor........cccceveeeveeeecciieeeecnnennn. 21
Figura 13 - Fluxograma das etapas do processo de SOUICING. ....evvvererererrrerererereereerrerrereeeresrereeesseseseeee. 24

Figura 14- Exemplo de um housing (commodity de castings) que incorpora uma peca fabricada na

BorgWarner para o cliente Daimler. Varias posicoes do mesSmo hOUSING.........evvevvevveeeereeeeeeeeeeeeeeeeeneenn 31
Figura 15 — Matriz de critérios para calcular a dificuldade em consolidar o fornecedor. ............evvvveeneeee 34
Figura 16 - Exemplo de alguns critérios e dados carregados pelas fontes ao longo de 4 semanas. ........ 40
Figura 17 - Matriz PowerBl com apenas um fornecedor posicionado. .........eeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeereeeeeeeens 43
Figura 18 - Matriz PowerBI, comparacdo do tamanho do circulo. ........ccccccveeeeiiiieeeiciiiee e, 44
Figura 19 - Comparacao entre fornecedores Na Mathiz.......c..eeeecciveeeeciieeecciee e 44
Figura 20 - Comparacao entre dois fornecedores, L € N.......veieiciieieeiiieeeciiee e 45



Figura 21 - Classificac@0 dOS QUAAIANTES. ....eeiecuriiiiiiiieeeciiiee st ee et e e e s srae e e s seae e e s sareeessnneee s 46

Figura 22 — Diapositivo 1 - Capa da apreSENtaca0..........couevurereieeeeiiiiiireeeeeeeeeeeitreeee e e eesrarreeeeeeees 60
Figura 23 — 2° di@POSITIVO veeeeeuvrreeiieiiiieieieeeeeie e e sette e e s sirr e e ste e e e saae e e e ssabaeeessasaeessnsaeeessnsseeesansseeens 60
Figura 24 — 3° di@POSITIVO veveeevrieeiiiiiieieeieeeeecit e e sttt e st e e e ste e e s satr e e e s sabaeeessasaeeesantaeaessnsseeesansnneenn 61
= (U A T o =T 1o 1] 111/ RSP 61
o0 A SR R [ - 00 111V TSR 61
FIGUIA 27 - 6° QIAPOSITIVO .evvvrereiieeeiiiiiiteiee ettt eeerre e e e e e eeeabre e e e e e e eessbrereeeeeseessssseeeeeeeeean 62
Figura 28 - Diapositivo de fecho de apreSENtagan.........eeeecvreeerciieeiiiiiie et erree e e e e e saaee s 62



Lista de tabelas

Tabela 1 - Commodities existentes na BorgWarner Viana. ......cccccoecveeeeeciieeeccieee e ecieee s 22
Tabela 2 - Resumo de ineficiéncias identificadas.........c.ccceveeiieiiiniininiee 29
Tabela 3 - Tabela da divisdo dos critérios para o calculo das posicOes Nos €iX0s........cccccvveenns 32
Tabela 4 - Ponderacdes dos critérios do eixo vertical — RiSCO. ....civiicciriieeeee et 42
Tabela 5 - Ponderacdes do eixo horizontal - Dificuldade em consolidar. ..........cccoveveeeeeeeeciiiiieeeeeeeens 42
Tabela 6 - Conversdo dos critérios que dizem respeito a dimensao financeira do RiSCO .....vvvvveeieviennns 57
Tabela 7 - Conversdo dos critérios que dizem respeito a dimensao estratégica do Risco ......... 58

Tabela 8 - Tabelas de calculos auxiliares para a conversao do tipo de empresa em pontuacdo 59
Tabela 9 - Tabelas de calculos auxiliares para a conversao do tipo de empresa em pontuacao.............. 59

Tabela 10 - Conversao dos critérios que dizem respeito a dimenséo Cliente da Dificuldade em Consolidar

Tabela 11 - Converséao dos critérios que dizem respeito a dimenséo Qualidade de fornecedor da

Dificuldade €M CONSONTAI.......iviiiieiiiiiiiiiiiieeee ettt ettt ettt ee et e eeeeeeeeeeeeeeeeee et e eeeeeeeeeesseeeeesesresesssessessnens 59

Xi



Lista de abreviaturas e siglas

APQP- Advance Product Quality Planning
BW - BorgWarner

CAGR - compound annual growth rate
EGR - exhaust gas recirculation

eP - electrical products

ESD - electrostatic Discharge

ETTS - emissions thermal and turbo systems
GCM - global commodity manager
GPCM - glow plug control modules

IAFT — international automotive task force
OFEM - original equipment manufacturer
PIB - produto interno bruto

PLB - program launch buyer

SDE - supplier development engineer
SoBo - sourcing board

SPS - supplier performance system

SQA - supplier quality assurance

SQE - supplier quality engineer

TFC — team feasibility commitment

xii



1. Introducao

Esta dissertacdo foi realizada em contexto empresarial na empresa BorgWarner Emissions

Systems Portugal, planta de Viana de Castelo.

1.1.  Enquadramento e motivacao

O panorama mundial atual é de constante incerteza e dificuldade em encontrar standards. Numa
industria altamente competitiva, como a do setor automovel, é de extrema importancia
fundamentar as decisdes em factos solidos e veridicos. Os fornecedores adquirem, neste contexto,
grande relevancia uma vez que, sem 0s mesmos, nenhuma empresa consegue levar avante o seu
negodcio. Desta forma, a gestao destes deve ser organizada e cuidadosa de modo que se possam

prever eventuais ruturas da cadeia de abastecimento.

A empresa onde se realizou a presente dissertacdo tinha como objetivo, bem claro e definido, dar
mais enfase a gestdo de fornecedores e torna-la mais eficiente. Foi, nesse sentido, que se
pretendeu implementar e cimentar a ferramenta de gestdo de risco de fornecedores para que
estes possam ser avaliados e desenvolvidos ou consolidados (caso necessario). Recentemente, a
empresa tem vindo a registar um crescimento exponencial sendo que cerca de sessenta por cento
daquilo que esta compra, é vendido sem sofrer qualquer processo produtivo para além da
montagem. Assim sendo, os fornecedores e a correta avaliacdo e escolha dos mesmos € crucial

para o bom funcionamento do negdcio.

Por conseguinte, a autora foi desafiada a implementar uma ferramenta que pudesse auxiliar o

departamento de compras a melhor gerir os fornecedores da empresa.

1.2.  Objetivos

O objetivo desta dissertacado prende-se principalmente com a implementacdo de uma ferramenta
digital que permita avaliar os riscos associados a um determinado fornecedor da BorgWarner ETTS
Viana. Para tal, a base da ferramenta sera uma Matriz de Kraljic e os fundamentos da gestao de

risco de fornecedores.
Para que este objetivo seja cumprido, as seguintes etapas devem ser completadas:

e Entender o funcionamento e estrutura da empresa (e do departamento de compras);

e |dentificar os problemas que surgem regularmente com raiz em fornecedor;



e Perceber quais 0s pontos chave que adquirem importancia ao avaliar um fornecedor;
e Desenvolver e implementar a ferramenta em PowerBlI;

e Dar formacao aos colaboradores e monitorizar o funcionamento da ferramenta.

1.3.  Metodologia de investigacao

O estabelecimento de uma metodologia de investigacdo apresenta-se como um aspeto
determinante para a qualidade e sucesso de um projeto em geral. A estratégia de investigacao
utilizada nesta dissertacao de mestrado foi baseada na Investigacao-Acao. Segundo Coutinho et
al. (2009), a Investigacao-Acao pode ser caracterizada como um conjunto de metodologias de
investigacao que, por um lado, abrangem a acao, e por outro a investigacao, de forma simultanea.
Este estudo sera desenvolvido no departamento de compras em colaboracdo com varios
elementos deste departamento e também com o departamento de logistica da empresa, isto &,
existira envolvimento dos profissionais que quotidianamente trabalham na area de estudo. Assim,
esta dissertacdo guia-se pelas caracteristicas chaves da Investigacdo-Acao, detalhadas por
Coughlan e Coghlan (2002), sdo nomeadamente: (1) pesquisa em acao em revés a pesquisa sobre
acao; (2) participativa; (3) simultanea com a acado; (4) uma sequéncia de eventos e uma
abordagem a resolucao de problemas. Segundo Yasmeen e Ghazala (2008), a Investigacdo-Acéo
posiciona-se como um ciclo composto por cinco momentos chave: (1) diagndstico; (2)
planeamento de acdes; (3) tomada de acéo; (4) avaliacao; (5) especificacdo da aprendizagem. A
fase de diagndstico desta dissertacao prende-se com o facto de recolher quais os critérios
necessarios a ter em conta para categorizar e avaliar os fornecedores. Neste sentido, recolheu-se
também os dados de cada fornecedor para cada critério. O planeamento das acdes realizou-se
aquando do desenvolvimento da matriz, especificando quais as ponderacdes que cada critério
deve ter. A tomada de decisdo estava afeta ao processo de implementacao da ferramenta e uso
amplo da mesma pelos varios utilizadores previamente selecionados do departamento. Durante a
fase de avaliacdo, comparou-se a eficacia da ferramenta comparando o uso da mesma (estado
atual) com o ndo uso da mesma (estado inicial) para um dado fornecedor. Finalizando, na
especificacdo da aprendizagem levou-se a cabo uma breve reflexdo sobre os resultados que se
obtiveram com o uso da matriz de gestao de risco de fornecedores e possiveis pontos a melhorar

Nna mesma.

A metodologia selecionada sao as entrevistas semiestruturadas e as entrevistas nao estruturadas.

Este estudo sera desenvolvido com base em conversas informais com os varios elementos dos



dois departamentos de forma que se percebam as oportunidades de melhoria e as possiveis
mudancas. Estas entrevistas foram, na sua maioria, desenvolvidas presencialmente e poderao ser
realizadas em grupo (quando assim faca sentido dependendo do tema abordado), ou seja, em

grupo foco. E também de esperar que varias entrevistas sejam individuais.

1.4.  Estrutura da dissertacao

O presente relatorio encontra-se organizado em sete capitulos principais. Este primeiro capitulo &
introdutorio, no qual é realizado um enquadramento inicial, referidos os objetivos do projeto, a
metodologia de investigacdo utilizada e a forma como o relatorio se encontra estruturado. O
segundo capitulo é referente ao Enquadramento Teodrico, onde sdo expostos temas como
potenciais riscos associados aos fornecedores, a matriz de Kraljic e as suas vantagens na gestao
de risco, a importancia dos fornecedores nas grandes organizacdes, entre outros. O terceiro
capitulo tem como objetivo uma breve apresentacao da empresa e dos produtos. O quarto capitulo
¢ dedicado a descricdo do estado atual apresentando-se o ambiente onde o estudo é realizado e
fundamentando também a sua importancia. Posteriormente, no capitulo cinco é descrito todo o
desenvolvimento pratico realizado, abordando-se inclusivamente os principais problemas
encontrados, os potenciais riscos identificados, como colmata-los e os resultados obtidos. No sexto
capitulo, é feita uma reflexdo acerca do trabalho desenvolvido, apresentando-se os resultados
obtidos e destacando-se algumas sugestdes de trabalhos futuros a desenvolver na empresa em
questdo. Por fim, no capitulo sete, conclui-se acerca do trabalho desenvolvido e dos objetivos

inicialmente previstos.



2. Enquadramento Tedrico

Neste capitulo, destacam-se os elementos mais relevantes e significativos para estabelecer o
contexto e a conexao entre a literatura e o caso estudado nesta dissertacao. Inicialmente, sédo
explicados os conceitos fundamentais relacionados a gestdo de cadeias de abastecimento, gestao
de compras e 0 modelo de Kraljic, visando aprofundar a compreensao desses topicos. Em seguida,
o foco volta-se para o conceito central de gestao de risco, seguido pela identificacdo dos principais
riscos associados aos fornecedores. Dentro do ambito da gestao de risco, ressalta-se a importancia
da selecao e avaliacdo de fornecedores, desempenhando um papel crucial na gestdo dos riscos
associados aos fornecedores e no sucesso da operacado da cadeia de abastecimento. Por ultimo,

enfatiza-se a relevancia da uniformizacao na gestdo e avaliacao dos fornecedores.

2.1. Gestado da cadeia de abastecimento

Este tdpico esta incluido no presente capitulo com o objetivo principal de fornecer uma visao
abrangente do que engloba o conceito de gestdo de cadeias de abastecimento. Existem varias
definicbes de gestdo de cadeia de abastecimento, contudo, estas apresentam os mesmos
conceitos considerados relevantes, sendo descrito como um processo de planeamento e
coordenacao de todas as atividades logisticas, procurando, ao mesmo tempo, continuamente a

melhoria na coordenacdo e relacdo com os seus parceiros (Figura 1) (Vitasek, 2013).

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

- ©

Raw Materizls Inbound Logistics Lnood% in Starage

PROCUREMENT

@@9

Consurmer Dutoomd Logistics Qutbound Warehouse  Manufacturing

Figura 1 - Atividades presentes na gestdo da cadeia de abastecimento (adaptado de
ProcurePort.com).

Seguindo a perspetiva de Christine Harland (Tan, 2001), tais atividades abarcam planeamento,
fabricacao, elaboracdo e concecao de produtos, procura de recursos, logistica, armazenamento,
suporte ao cliente pos-entrega, entre outras. Dado que diversos desses procedimentos sao
executados pelos parceiros envolvidos na administracao da cadeia de abastecimento, destaca-se
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0 empenho das empresas em cultivar e fortalecer relacionamentos robustos e de longa duracao
com os fornecedores. Adicionalmente, observa-se um crescente enfoque estratégico no sourcing,
motivado pela perspetiva positiva que essas praticas podem gerar para o desempenho corporativo

(Kannan, 2005).

Como consequéncia de uma gestao eficaz das cadeias de abastecimento, as organizacoes tém a
possibilidade de alcancar uma diminuicao nos custos globais associados as operacdes, aprimorar
0 processo de introducao de novos produtos, reduzir o tempo necessario para completar os ciclos

e elevar a qualidade em comparacdo com seus concorrentes (Monczka, 2009).

2.2. O processo de compra

No processo de compra é importante considerar que este envolve, ndo s6 a parte operacional
(procurement), mas também a dimensao estratégica (sourcing. A atividade de procurement é
caracterizada pela encomenda, entrega e pagamento dos bens e servicos. A atividade de sourcing
esta intimamente ligada aos fornecedores, no sentido de assegurar que estes cumprem as
necessidades internas da empresa, levando a cabo atividades como o planeamento do
abastecimento e a selecdo e contratacdo de fornecedores capazes. Na juncao destas duas
dimensdes, procuremente sourcing, € também de esperar obter sinergias no sentido de diminuir

custos, contribuir para a inovacdo e melhorar a posicdo estratégica da empresa (Schiele, 2019).

Como se pode observar na Figura 2, 0 processo de compras é composto por inimeras atividades:
o planeamento do abastecimento, a selecdo de fornecedores, a realizacdo de contratos com os
fornecedores, a encomenda de material, a expedicdo do material e o pagamento. Todas estas
atividades sao, normalmente, responsabilidade do departamento de compras e logistica que

formam a area de gestdo da cadeia de abastecimento.

Purchasing
Planning Selecting Contracting x(')rdcnng Expediting Paying
supply supplier supplier material order delivery
/ / /
Strategic Sourcing Operative Procurement

Figura 2 — Representag¢do das duas dimensées do processo de compras (Schiele, 2019).



A medida que o nimero de materiais procurados aumenta e, consequentemente o niimero de
fornecedores, também a complexidade aumenta e os objetivos tornam-se mais desafiadores para
a gestdo. Monczka (2009) enumerou seis objetivos que ajudam a obter um bom fluxo na cadeia

de abastecimento:

1. Garantir o abastecimento ininterrupto de bens e/ou servicos;

Gerir adequadamente o processo de compras;

Desenvolver a gestdo da cadeia de abastecimento;

Desenvolver objetivos que vao ao encontro da visdo da empresa e dos stakefiolders,

Apoiar os objetivos organizacionais;

o ok~ w D

Planear estrategicamente (estratégias integradas).

Estes objetivos sao conseguidos através das acdes levadas a cabo para que cada um deles possa
ser realizado. O primeiro objetivo tem de ser garantido pelo departamento de compras, sendo
neste importante tanto as compras diretas (material usado diretamente na producao, faz parte do
componente final) como indiretas (material de auxilio a producado, por exemplo, 6leos para as
maquinas). O segundo objetivo passa por formar e contratar profissionais capazes de integrar o
departamento e competentes. O desenvolvimento da gestao da cadeia esta intimamente ligado a
ter uma base solida de fornecedores que seja passivel de entregar beneficios a empresa. No caso
de um fornecedor néo estar a corresponder aos objetivos definidos pela empresa, devem ser
estabelecidos objetivos concretos de forma a desenvolver o mesmo até este ir de encontro os
stakeholders internos da empresa e organizacionais. Por fim, é importante que o sexto objetivo
seja cumprido de forma a que o departamento de compras impacte positivamente o resultado

anual da empresa.

2.3. 0 modelo de Kraljic

O autor Peter Kraljic apresentou, em 1980, uma ferramenta que tem por objetivo poderem ser
definidas estratégias de compra diferenciadas (Gléckner H.-H., Pieters R., de Rooij W., 2005). Este
modelo surge fruto da instabilidade do mercado e das cadeias de abastecimento e, sobretudo,
porgue as mesmas sao cada vez mais complexas, dinamicas e apresentam mudancas rapidas,

sendo muito volateis.



Kraljic (1983) desenvolveu uma ferramenta de gestdo de compras que categoriza produtos ou

Servicos em quatro grupos com base na sua relevancia estratégica e na volatilidade do mercado.

Essas quatro categorias compreendem os itens seguintes (Figura 3):

Itens estratégicos: Estes sao produtos ou servicos que tém uma alta importancia
estratégica para a organizacdo. Simultaneamente, podem ser suscetiveis a mudancas
significativas no mercado. Itens estratégicos geralmente incluem componentes criticos
para a producdo ou servicos essenciais para a operacao da empresa. A gestdo destes
itens exige uma abordagem mais estratégica e um relacionamento préximo com o0s
fornecedores.

Itens de alavancagem: ltens de alavancagem sao aqueles que tém uma alta importancia
estratégica para a organizacdo, mas o seu mercado é mais estavel. Aqui, o foco esta em
aproveitar o poder de negociacdo para obter condicdes mais favoraveis junto dos
fornecedores.

Itens taticos: Estes itens tém baixa importancia estratégica, mas o seu mercado & volatil.
O objetivo, ao gerir estes itens, é otimizar processos, muitas vezes através da normalizacao
e procura de eficiéncia.

ltens nao criticos: ltens nao criticos possuem baixa importancia estratégica e o seu
mercado é relativamente estavel. A gestao desses itens é mais simplificada, concentrando-

se em eficiéncia operacional e reducao de custos.

O Modelo de Kraljic oferece as empresas uma estrutura para adaptar as suas estratégias de

aquisicao de acordo com as carateristicas especificas de cada categoria. Isso permite uma gestao

mais eficiente dos recursos, uma abordagem mais proativa para o relacionamento com os

fornecedores e uma mitigacdo dos riscos associados a cadeia de abastecimento.

A
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Figura 3 — Modelo de Kraljic: posicionamento das diferentes categorias de itens na matriz.



0 modelo de Kraljic proporciona uma imagem visual da localizacao de cada tipo de item utilizando

uma matriz. Esta matriz apresenta dois eixos:

Impacto sobre os resultados da empresa (importancia estratégica da compra): refere-se
ao grau de importancia do produto ou servico para o sucesso estratégico da organizacao.
Itens estratégicos tém um impacto significativo nos objetivos e metas da empresa. Por
outro lado, itens nao criticos tém menos impacto direto nas metas estratégicas da
organizacao.

Risco no mercado de abastecimento (complexidade do mercado): refere-se a instabilidade
e a imprevisibilidade do mercado para um determinado produto ou servico. Itens pouco
estaveis estdo sujeitos a mudancas frequentes de preco, escassez ou outros fatores
volateis estao nesta categoria. Itens mais estaveis tém menor probabilidade de ter
flutuacodes significativas nos precos, disponibilidade ou condicdes gerais. ltens com risco

baixo sdo geralmente mais previsiveis.

Gelderman (2003) sugeriu um processo com varias etapas para a correta aplicacao do modelo de

Kraljic, sendo estas:

2.4.

Stadtler

Preparacao: definicdo de equipa de trabalho, objetivos da analise, informacao disponivel

e limites de custos;

Desenho (design) e preenchimento da matriz: selecdo de variaveis, métodos de selecéo e
medida e dimensdes a serem utilizadas;

Interpretacéo dos dados: analisar o posicionamento dos itens na matriz;

Definicdo de acdes estratégicas: enumerar acdes estratégicas possiveis para cada tipo de
itens da matriz e ponderar quais aplicar;

Avaliacdo e acompanhamento: tendo em conta os objetivos definidos, numa base diaria,
as acOes devem ser postas em pratica e deve haver um responsavel por verificar que as

mesmas estado a ser aplicadas.

Sourcing global estratégico

e Kilger (2005) exploram estratégias e praticas para melhorar a eficiéncia operacional,

reduzir custos e otimizar o fluxo de materiais e informacdes ao longo da cadeia de abastecimento.

Estes autores também destacam a importancia de abordagens integradas e tecnologias inovadoras

para enfrentar os desafios modernos na gestao da cadeia de abastecimento. Contudo, para além



destes elementos, é também fundamental que as empresas apresentem e utilizem um processo
de sourcing robusto e eficaz, de forma que possam ser encontrados fornecedores capazes de se

encaixar na cadeia de abastecimento e que melhor satisfacam as necessidades do cliente.

Devido a globalizacdo, as empresas enfrentam crescentes desafios, maior competitividade e
pressao para melhorar seu desempenho organizacional. Em momentos de intensa competicao,
observa-se que as empresas se dividem em duas abordagens principais: produzir em locais mais
economicos ou adquirir materiais de fornecedores mais acessiveis (Jus€ius, V., & Lekavi¢iené, D.,
2007). Como resultado, o desempenho das empresas torna-se significativamente dependente dos
seus fornecedores. Perante estas mudancas, as empresas que procuram aumentar a
competitividade sdo compelidas a adotar estratégias menos convencionais, como o Sourcing
global, que tem vindo a ganhar destaque e aceitacdo no cenario empresarial (Kotabe & Murray,

2004).

Entre os varios autores da area, existem diferentes definicdes do que é sourcing global. Para
Vitasek (2013), sourcing é definido como o processo de identificacdo do que é necessario
abastecer para atingir os objetivos de procura, selecdo do fornecedor que vai fornecer esses
materiais necessarios, negociacao de contratos com 0os mesmos, aquisicao dos materiais e analise
continua. Segundo Quintens et al. (2006, pag. 170), sourcing global é “a atividade de procurar e
obter bens, servicos e outros recursos numa possivel escala mundial, concordantes com as
necessidades da empresa e com a visao de continuar e melhorar a posicdo competitiva atual da

empresa’.

Desta forma, o sourcing global tem vindo a adquirir cada vez mais importancia uma vez que, a
partir deste processo, reduzir custos e obter sinergias, as empresas tém possibilidade de contatar
com tecnologias inovadoras e diferentes das que utilizam e ter acesso a fornecedores capazes de
abastecer ininterruptamente as necessidades. Para além destes fatores, as empresas conseguem
formar um portfolio de fornecedores com quem partilham informacao, estabelecem relacdes

comerciais solidas e melhoram o processo continuamente (Monczka, 2009).

De forma bastante resumida, segundo Monczka (2009), o processo de sourcing é constituido por

5 etapas fundamentais (Figura 4):



STEP 2 STEP 3 STEP 4 sSTEpn5
Market Strategy Contract Relgggn:tr\ip
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Figura 4 - Processo de sourcing (Monczka, 2009).

e Passo 1 - forma-se uma equipa multidisciplinar e define-se a estratégia.

e Passo 2 - analisa-se 0 mercado, fornecedores e despesas. Utilizam-se ferramentas como
a Analise de Fornecedores.

e Passo 3 -a equipa organiza a informacao e desenvolve a estratégia, utilizando um sistema
ponderado de selecdo de fornecedores.

e Passo 4 - realiza-se a selecao final por meio de licitacées ou negociacdes, com pedidos de
cotacdo e comunicacao formal.

e Passo b-apos a atribuicao do contrato, a equipa monitoriza continuamente o desempenho

para alcancar os objetivos estabelecidos.

Chopra e Meindl (2013) definiram o processo de sourcingcom etapas significativamente diferentes
de Monczka, principalmente as etapas finais do processo. Contudo, é de realcar a importancia
dada por estes autores ao processo de sourcing. Segundo estes autores, um melhor desempenho
da cadeia de abastecimento e, consequentemente, ganhos a nivel financeiro podem ser
resultantes de um processo de sourcingbem estruturado e eficiente. Este desempenho melhorado
pode ter como base varios fatores, entre os quais identificar economias de escala e estabelecer

contratos com fornecedores capazes equilibrando os riscos entre estes e a empresa compradora.

2.5.  Selecao e avaliacdo de fornecedores

A selecdo e avaliacdo de fornecedores é fundamental para um processo de sourcing se revelar
eficaz. A correta avaliacao dos fornecedores permite perceber se estes sao os fornecedores mais
indicados a fornecer um certo bem ou servico. A avaliacao dos fornecedores pode valorizar

variados fatores, sendo estes definidos tendo em conta o contexto do fornecimento.

Segundo Monczka (2009), o processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores abarca 7 etapas

fundamentais para uma correta estruturacao do mesmo.
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Inicialmente, na Fase 1, denominada “Identificacdo de necessidade”, a necessidade de compra
pode ser antecipada ou surgir devido a lacunas nos fornecedores atuais, sendo também

influenciada por fatores como a aquisicao de equipamentos novos.

Na Fase 2, “ldentificacdo de principais requisitos de compra”, a equipa deve identificar
meticulosamente os requisitos cruciais de abastecimento, como qualidade, preco e historico,

conforme indicado por Weele (Taherdoost & Brard, 2019).

A Fase 3, “Determinar a estratégia de sourcing’, requer a formulacdo de uma estratégia de

sourcing alinhada com os objetivos, condicdes de mercado e preferéncias da empresa.

Na Fase 4, “ldentificar potenciais fornecedores”, diversas fontes, incluindo fornecedores atuais,
experiéncia da equipa de compras e bases de dados, sdo exploradas para identificar potenciais

fornecedores.

Na Fase b5, “Limitar o numero de fornecedores”, é imperativo reduzir adequadamente o numero

de fornecedores, utilizando critérios como analise de risco financeiro e desempenho prévio.

A Fase 6, “Determinar o método de avaliacao de fornecedores”, ¢ direcionada para a definicao do
método de selecao e avaliacao de fornecedores, que pode envolver solicitacdes de propostas,
cotacoes detalhadas e até visitas as instalacoes, seguindo, por exemplo, a abordagem proposta

por de Boer et al. (2001) com o Modelo de Kraljic.

Por fim, na Fase 7, “Selecdo de um fornecedor e chegada a acordo”, um fornecedor é escolhido
apos uma analise cuidadosa, e o contrato é enviado, com possiveis negociacdes para alinhar as

clausulas cruciais para ambas as partes.

A Figura 5 apresenta um esquema das varias etapas do processo de Selecdo e Avaliacao de

fornecedores proposto por Monczka (2009).
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Figura 5 - Etapas do processo de Sele¢do e Avaliagdo de Fornecedores (Monczka, 2009).

2.6.  Sintese do enquadramento teorico

Neste capitulo abordaram-se os principais conceitos e modelos encontrados na literatura sobre a
matriz de Kraljic e a selecdo e avaliacdo de fornecedores. Entre estes, interessa referir que, no
ambito deste estudo, se aplicaram amplamente estes dois conceitos de forma a definir a
ferramenta de avaliacdo de fornecedores necessaria para uma correta e uniformizada selecéo e

avaliacdo dos mesmos.

A matriz de Kraljic e 0 seu processo de desenvolvimento permitiram aplicar a mesma base teorica
de forma a construir uma matriz semelhante e incluir os fornecedores da empresa. Desta forma,

foi possivel dividir os fornecedores nas varias categorias de cada quadrante da matriz.

As fases da selecao e avaliacao de fornecedores revelaram-se também um tema muito importante
no sentido de analisar e definir que fornecedores poderiam ser reconhecidos como parceiros
estratégicos e capazes do fornecimento do material. A decomposicao do processo de avaliacao

dos fornecedores levou ainda a que o objetivo da uniformizacao do processo fosse alavancado.
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3. Apresentacao da empresa

Este capitulo tem como principal objetivo introduzir a empresa onde foi desenvolvido o presente
projeto. No mesmo é possivel perceber um pouco da histéria da empresa, valores, produtos

fabricados, principais clientes e hierarquia.

3.1.  Descricao da empresa

A empresa BorgWarner Inc., fundada em 1928 e sediada no Michigan, trata-se de uma
multinacional americana que produz uma alargada gama de componentes para a industria
automovel. Constituindo um dos 25 maiores fornecedores da industria automovel em todo o
mundo, encontra-se presente em 80 localizacoes distribuidas por 22 paises, pertencentes aos
continentes americano, europeu e asiatico e emprega, aproximadamente, 38 300 colaboradores.

Globalmente, a BorgWarner encontra-se dividida nas seguintes unidades de negocio:

e PowerDrive and Systems;
e Morse Systems;

e Drivetrain Systems;

e Fuel Injection Systems;

o Aftermarket;

e Emissions, Thermal and Turbo Systems.

Em Portugal, a BorgWarner apresenta trés instalacdes, duas em Viana do Castelo e outra no Seixal.
Relativamente a localizacao de Viana do Castelo, em 2005, comecou-se por inaugurar a fabrica
de Valenca do Minho. Mais tarde, em 2009, a empresa passou a denominar-se “DYTECH ENSA-
Portugal, Producao de Componentes Automoveis, Unipessoal, Lda”. Logo de seguida, em 2010,
esta foi adquirida pela empresa BorgWarner Inc., passando, assim, a denominar-se “BorgWarner
Emissions Systems Portugal, Unipessoal LDA”. Esta evolucao acabou por fazer com que, em 2014,
a fabrica de Valenca sofresse uma relocalizacdo e se instalasse em Lanheses, local onde
atualmente opera. Portanto, atualmente, a BorgWarner de Viana do Castelo encontra-se localizada
no Parque Empresarial de Lanheses no Lugar Salvaterra (Figura 6) e apresenta-se inserida na area

de negocios Emissions, Thermal and Turbo Systems.
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Figura 6 - BorgWarner Emissions Thermal and Turbo Systems de Viana do Castelo.

3.2.  Funcionamento geral da BorgWarner

Relativamente a zona da Producédo, os fornos encontram-se na zona central da empresa e separam
as linhas de montagem iniciais e finais. De uma forma geral, as linhas de montagem iniciais
correspondem a zona onde as pecas sofrem as primeiras alteracdes, alteracdes estas que
envolvem a juncdo de elementos mais simples e mais pequenos, resultando nas pecas finais.
Posto isto, estes produtos sao submetidos a tratamentos, entrando, assim, na zona dos fornos.
Aqui e de uma forma simplificada, s@o aplicadas pastas para vedar as ligacdes e impedir eventuais
fugas. Finalizado este processo, as pecas dao entrada nas linhas de montagem finais, realizando-
se testes de fugas e testes a geometria das pecas. Por fim, cumprindo-se todos os requisitos, os
produtos finais sdo colocados em caixas e enviados diretamente para o armazém, para posterior

faturacao e expedicao ao cliente.

No que diz respeito a area ESD, esta encontra-se isolada da restante area fabril. Tal situacao deve-
se ao facto de nesta zona se efetuar a montagem de valvulas e produtos eletronicos sensiveis e,
portanto, haver a necessidade de se efetuar uma descarga eletrostatica de modo a evitar possiveis
danos permanentes no contacto com os componentes ao longo da producao. Desta forma, todo o
meio envolvente encontra-se segundo o mesmo potencial, minimizando-se, assim, eventuais
prejuizos para a empresa. Para além das areas anteriormente mencionadas, destacam-se ainda
inumeros departamentos, cruciais para o auxilio destas zonas e que garantem o correto
funcionamento da empresa em termos globais, nomeadamente: o Departamento de Operacdes,
Financeiro, Logistica, Engenharia, Transformacao Digital, Protétipos, Informatica e Recursos

Humanos e o Compras, onde este estudo ¢ inserido.
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3.3.  Valores BorgWarner

Para a BorgWarner, nao ha desafio mais importante para a industria hoje do que o compromisso
de construir veiculos que apoiem “Um mundo mais limpo e mais eficiente em termos de energia”,
sendo, portanto, esta a sua visdo. Em harmonizacdo com esta visdo, a empresa possui como
missdo “Oferecer solucdes de mobilidade inovadoras e sustentaveis para o mercado de veiculos”.
Neste sentido, este grupo rege-se por um conjunto de valores (Figura 7), orientados nao sé para os

resultados, mas também para as pessoas. Destacam-se:

e Inclusdo: onde prevalece um ambiente seguro em que as pessoas podem ser elas
proprias. Acima de tudo, defende-se o respeito mutuo e da-se valor a diversidade das
pessoas, das ideias e das experiéncias.

o Integridade: onde se acredita na transparéncia e na autenticidade, fazendo e dizendo o
que esta certo, mesmo que nao seja o mais facil. Entende-se que se depende uns dos
outros para cumprir promessas.

e Exceléncia: onde se considera que ha sempre forma de conseguir resultados superiores
e que, através da procura de conhecimento e da partilha de informacéao, se contribui para
o desenvolvimento de um modo geral. Os objetivos sdo ambiciosos e a organizacao
esforca-se por concretiza-los.

o Responsabilidade: onde se defende que a seguranca &€ uma prioridade fundamental.
Existe uma preocupacao com as comunidades locais e com 0 meio ambiente e acredita-
se, fielmente, que os recursos e talentos da organizacdo fazem a diferenca.

e Colaboracao: onde se trabalha juntos sem limites e se acredita que o trabalho em

equipa conduz a melhores resultados.
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Figura 7 - Valores da BorgWarner.

3.4.  Estrutura Hierarquica

A estrutura hierarquica presente na BorgWarner ETTS Viana pode ser representada a partir dos

organigramas das Figura 8 e Figura 9.

Plant Manager

Quality, Manufacturing T e I
Plant Controller Services & Environment Supply Chain Manager IT Manager e 8
Manager

Human Resources

Product Line Managers Manager

Manager

Figura 8 - Estrutura Hierarquica Staff.
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Figura 9- Estrutura hierdrquica Supply Chain.
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Este segundo organigrama diz respeito a equipa de supply chain onde se integram o0s
departamentos de compras e de logistica. O primeiro é o departamento onde este estudo foi
realizado. A lider de qualidade tem a seu cargo os SQAs e os SQEs, isto ¢, os supplier quality
assurance e os supplier quality engineer. O SDE /eader é responsavel pela equipa de engenheiros

de desenvolvimento de fornecedor e o Buyers Leaderlidera a equipa de compradores.

3.5.  Produtos e marcas

Como ja referido, a BorgWarner produz uma alargada gama de componentes para a industria

automavel. Os principais produtos produzidos na area de Viana, podem ser divididos em:

e Sistemas de controlo de gases de escape (EGR - Exhaust Gas Recirculation);
e Sistemas de controlo de temperatura;

e Tecnologias de ignicao.
Mais concretamente, distinguem-se os seguintes produtos:

e Modulos EGR;
e Coolers EGR;
e Valvulas EGR;
e Eletrénica (GPCM'’s, eBooster's e Heaters);

Tubos (Bypass e EGR).

Estes produtos (Figura 10), destinam-se a um leque diversificado de clientes incluindo grandes

marcas do setor automovel (de passageiros e comerciais) (Figura 11).
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Figura 10 - Tipos de produtos (1- Exemplo de um Modulo; 2- Exemplo de Cooler 's; 3- Exemplo de Valvulas; 4- Exemplo de
GPCM 's; 5- Exemplo de um eBooster; 6- Exemplo de um Heater; 7- Exemplo de Tubos).

Genericamente, grande parte das vendas encontra-se direcionada para os veiculos leves.
Posteriormente, seguem-se os veiculos médios e pesados e, por fim, uma peguena percentagem
de vendas encontra-se atribuida a veiculos relacionados com a agricultura, a construcao e
aftermarket. Relativamente ao conceito de vendas affermarket, destaca-se que este difere do
conceito de vendas normais, essencialmente pelo facto dos produtos serem enviados diretamente
para outra fabrica BorgWarner para posterior venda a revendedores ao invés de serem enviados

diretamente ao cliente final para subsequentemente se proceder a sua montagem.
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Figura 11 - Clientes BorgWarner.
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4. Descricao do estado atual

Tendo em vista o objetivo principal de criar uma ferramenta informatica para ajudar o
departamento de compras a avaliar os fornecedores da empresa, numa primeira fase, é crucial
perceber a dinamica deste departamento e a sua estruturacdo, bem como conhecer 0s
fornecedores, as commodities e o0s riscos e ineficiéncias associadas a gestdo atual, nao
normalizada, dos fornecedores. Deste modo, este capitulo pretende descrever e analisar o estado
atual do departamento de compras, nomeadamente a sua dinamica, métodos e problemas que

persistem no que concerne a avaliacao e selecao de fornecedores.

4.1. O departamento de compras

Como se referiu anteriormente, este projeto foi desenvolvido no departamento de compras da
empresa BorgWarner. O departamento é constituido por cerca de quarenta pessoas, divididos
pelas funcdes de SQE, SQA, SDE e compradores. Dentro da equipa existe uma divisao por tipo de
produtos sendo que, existem equipas que trabalham com produtos para veiculos elétricos (eP) e
outras operam na area da combustao. Esta separacao ocorre mais a nivel de funcdes de qualidade

e de questdes de negociacao.

Os suppliers of quality assurance sdo responsaveis por garantir a qualidade das pecas que a
empresa recebe de fornecedor e, se algum problema for levantado, prestar o primeiro suporte na

resolucao do mesmo.

Os supplier quality engineers prestam um auxilio mais direcionado quando o SQA ja interveio numa
primeira fase. Estes Ultimos sao responsaveis também pelas mudancas nos processos produtivos

com origem em fornecedor e por todas as documentacoes PPAP.

Os supplier development engineers (SDE) posicionam-se a nivel do desenvolvimento do fornecedor
e todo o seu processo produtivo, comunicam com os mesmos de forma estreita, sugerem
melhorias ao seu processo ou produto e gerem essas mesmas melhorias. Os SDE intervém quando
acontece uma grande falha de qualidade com origem no fornecedor, e acionam planos de melhoria
e desenvolvimento, se necessario. Os SDE acompanham o fornecedor até que a falha seja
completamente erradicada e a qualidade esteja assegurada. Este acompanhamento pode ser
realizado presencialmente ou remotamente. Contudo, sempre que possivel, € de esperar que um

SDE viaje até a localizacao do fornecedor.
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No que toca aos compradores, estes sao responsaveis por todo o processo de negociacao e
atualizacao de precos, redacao e fecho de contratos comerciais, e a procura de reducao de custos
de forma constante. Assim sendo, pode dizer-se que os compradores estao intimamente ligados
a toda a gestao comercial dos fornecedores. Para além disto, sdo também responsaveis por gerir
0s resourcings, processo em que tem de ser nomeado um novo fornecedor para uma determinada
peca devido ao facto de o antigo fornecedor ndo se encontrar ja em condicdes favoraveis para o

fazer, quando estao a decorrer.

De uma forma geral, existem varios tipos de produtos comprados pela BorgWarner, divididos pelos

varios compradores e SDEs responsaveis pelos mesmos, conforme a lista seguinte:

e (astings (housings),
e Pecas maquinadas;
e Pecas estampadas;

e Matéria-prima;

e Pecas eletronicas;

e Plasticos;

e Quimicos;

e Parafusos e molas;

e Embalagem.

Para além disto, no departamento de compras ainda se encontra inserido uma equipa de trés

compradores que se dedicam somente a material indireto.

De salientar ainda que, na empresa, compra-se 65% do que se vende, isto &, o material comprado
adquire uma importancia extrema para o sucesso do negocio pois a qualidade dos componentes

¢ fulcral na producédo dos mesmos.
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4.2.  Os fornecedores

A BorgWarner Viana trabalha com cerca de 380 fornecedores de material direto e cerca de 800
fornecedores de material indireto. Os fornecedores de material direto estdo, como ja referido,
divididos consoante o tipo de produto que fornecem. Os fornecedores estao distribuidos pelas mais
variadas localizacdes e por varios continentes (Figura 12), o que dificulta a sua gestdo por parte

do departamento de compras.
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Figura 12 - Grdfico de spend por pais de localizagdo de
fornecedor

Como ¢é possivel visualizar na Figura 12, a empresa apresenta um alto valor comprado na China,
distribuido por cerca de 47 fornecedores deste pais. Estes fornecedores vendem, sobretudo,

produtos tecnologicamente avancados como, por exemplo, PCBAs.

No caso do alto valor associado & Suica, este tem que ver com um fornecedor apenas, de
componentes plasticos, que adquire uma importancia muito alta. Também na Alemanha se
localizam muitos fornecedores, embora, estes nao associados a nenhum tipo de componente
especifico, mas sim, a uma vasta amplitude de negocios. Em Espanha, localizam-se a maioria dos
fornecedores de matéria-prima, uma vez que geograficamente, é proximo da localizacdo da
empresa, e também os fornecedores de pecas estampadas. Para além dos paises mencionados
anteriormente, a BorgWarner estabelece ainda negocio com fornecedores localizados em Italia,

Estados Unidos, Portugal, Viethame, India, Turquia, entre outros paises.

Em 2023, a BorgWarner ETTS Viana comprou cerca de 182 milhdes de dolares em material direto,
tendo concretizado o seu objetivo de recuperar (reduzir) cerca de 8 milhdes de euros em compras
relativamente ao ano anterior. Este objetivo foi concretizado pela equipa de compras diretas
através de atividades de negociacao, resourcing, melhoria de processos, desenvolvimento de

fornecedores, entre outras taticas.
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4.3.  As commodities

Os fornecedores de material direto encontram-se divididos por commodity, isto é, tipo de pecas e
processos utilizados na fabricacdo das mesmas. As commodities sao geridas localmente, em cada
planta da BorgWarner, pelo comprador responsavel e a nivel global, pelo global commodity
manager (GCM). O GCM ¢é responsavel por negociar com alguns fornecedores que fornecem

commodities a partir de varias fabricas e/ou apresentam valores de compra muito elevados.

Existem 9 commodities, como referido acima, e 43 “sub-commodities’, sendo que os GCM e os

compradores sao responsaveis por mais que uma das seguintes enumeradas na Tabela 1.

Tabela 1 - Commodities existentes na BorgWarner Viana.

Bearings Electricals — Heating Plate
Bushings Eletronicos

Castings - Die - Machined/ Finished — Aluminum Fasteners

Castings - Gravity - Machined/ Finished Aluminum Filtros

Castings - Investment - Machined/Finished Steel Heat Sleeve

Castings - Investment - Machined/Finished - Steel | Hydroforming

Castings - lron - Machined/Finished - Iron Labels
Ceramicas Magnets

Quimicos — Produtos de brazing Coatings
Quimicos Embalagem
Clamps Componentes plasticos
Electricals Componentes plasticos- /njection Molded

Electricals -Actuator

Componentes plasticos - /nsert Molded

Electricals — PCBA

Componentes plasticos- Standard/Catalog

Electricals — PTC

Powdered Metal Components - High Density - Finished

Electricals — PCBA

Protétipos

Electricals — Connector

Pumps- air

Electricals — Motors

Matéria-prima

Electricals — Sensor

Matéria-prima - tubos metalicos- aco inoxidavel

Electricals - Solenoid

Matéria-prima - tubos metalicos

Electricals - Thermistor / Resistor

Pecas maquinadas

Electricals - Wire Harness

4.4,

Atividades de sourcinge resourcing

No setor automdvel, o processo de encontrar um fornecedor para uma determinada peca e valida-
lo é bastante extenso, moroso e deve cumprir regras muito bem definidas. O processo de sourcing
pode definir-se, entdo, como o procedimento estratégico com a finalidade de nomear uma empresa

fornecedora a qual a empresa ira comprar um bem ou Servico.

Na BorgWarner, o processo de sourcing (Figura 13) divide-se nas etapas seguintes:
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Criacao do pedido de cotacdo - selecionam-se 3 a 5 fornecedores (poderao ser

selecionados mais para benchmarking possiveis de fornecer a peca procurada pelo
comprador; este conjunto de fornecedores constituira a BidList. A estes sera enviado um
pedido de cotacdo que incluira todas as especificacdes exigidas para fornecer a peca.

Preparacéo da BidList— o comprador obtém a aprovacao da BidList por parte do GCM.

Aprovacdo do pré-pedido de cotacdo — Nesta fase, as cotacdes sdo meticulosamente

analisadas a fim de perceber se devem ser apresentadas na reunido semanal “SoBo”,
sourcing board. Nesta reunido o comprador apresenta os possiveis fornecedores e as suas
cotacdes, as vantagens e desvantagens de cada um deles, inserindo-0s no programa, pais
de origem, conjuntura mundial e comparando com outros fornecedores. Esta
apresentacdo é feita para os altos quadros mundiais da empresa a nivel de compras, 0s
quais podem recusar ou aprovar uma cotacdo. Se todas as cotacdes forem recusadas, o
comprador tem de refazer o processo a partir da primeira etapa.

Andlise da cotacdo — Apds o evento SoBo, se o fornecedor obtiver uma ou mais cotacdes

aprovadas, pode informar o fornecedor. Contudo, deve ainda passar por varias rodas de
negociacdo de forma a melhorar a proposta de cotacao.

Revisdo técnica — Nesta etapa, ¢é crucial que o comprador e o SDE se certifiquem com o
fornecedor de que todos os pontos técnicos da peca conseguem ser assegurados.

Upload do compromisso de viabilidade da equipa (7eam Feasibility Commitment, TEC) -

o comprador solicita este documento ao fornecedor, assina-o, obtém também as
assinaturas do SDE e engenheiro de produto, e faz o carregamento no sistema informatico.

Upload da Avaliacdo de Risco do Planeamento Avancado de Qualidade do Produto (APOP)

— Da mesma forma que o TFC, também o APQP deve ser validado e assinado pela equipa
responsavel, e carregado no sistema informatico.

Selecdo de Fornecedor para Nomeacdo - o comprador deve selecionar um fornecedor

para nomear na reunido SoBo e apresentar o mesmo e a sua cotacdo, acompanhando
com evidencias como, por exemplo, os incentivos dados pelo fornecedor, os incoterms, a
taxa de cambio da moeda, o APQP, entre outros. Seguidamente, deve nomea-lo
oficialmente em sistema.

Submissao da Nomeacdo de Sourcing — Depois da nomeacdo em sistema, esta fica para

aprovacao em sistema do SDE, global commodity manager e o lider de compras da

unidade, neste caso o lider de compras de Viana. O sistema gera automaticamente um
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relatdrio com todos os detalhes da nomeacao e do projeto propriamente dito, relatorio
SoBo.

10. Aprovacdo em Sourcing Board — Mais uma vez em reunidao SoBo, o comprador é

responsavel por apresentar o relatorio, sendo que este inclui um grafico com os valores
cotados para a peca em analise. Desta reuniao, o painel de decisores determina um dos
trés estados possiveis para o fornecedor: aprovado, condicionalmente aprovado (o
comprador e SDE devem respeitar uma série de acdes para que este se torne aprovado),
ou nao aprovado (deve recuar no processo e rever algumas etapas).

11. Premiado - Esta é a ultima fase do procedimento sendo que o comprador deve guardar
em sistema uma copia digital ou sitio proprio definido para cépias e papel todos os

documentos considerados relevantes.
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pedida de da Biglist | pedido de *cotagio técnica Commitment (PR
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Figura 13 - Fluxograma das etapas do processo de sourcing.

A cada peca corresponde um pedido de cotacdo sendo que, varias pecas estdo associadas a um
projeto da BorgWarner. Um produto final de cliente representa um programa, o qual pode ser

composto por um ou mais projetos da empresa.

Para além do processo de sourcing acima mencionado, existem situacdes em que o comprador
podera ter de passar por um resourcing. Este caracteriza-se pela mudanca de fornecedor para
uma determinada peca, devido a que o fornecedor atual deixa de apresentar condicoes favoraveis

ao fornecimento da mesma. O processo de resourcing pode ser executado porque o fornecedor
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atual deixa de disponibilizar a venda da peca, ou em situacées como de insolvéncia ou a mudanca

de area de negdcio, ou, por outro lado, porque ja nao é competitivo no mercado.

Para realizar um resourcing, o comprador deve simplesmente cumprir todas as etapas do processo

de sourcing, tendo em conta os novos fornecedores possiveis para a peca.

Apesar do processo de sourcing estar muito bem definido, as condicdes para as quais se deve
comecar um resourcing sao pouco claras. A decisao de realizar um resourcing deveria apresentar-
se limpa de forma que pudessem ser mitigados riscos como o rompimento da cadeia de

abastecimento ou a paragem da linha de producao da BorgWarner.

4.5.  Diagnostico do estado atual

Numa fase inicial, foram realizadas entrevistas informais com cada um dos compradores com o
intuito de se perceber como sao analisados e percecionados 0s riscos associados aos

fornecedores.

Nestas entrevistas abordaram-se topicos como o tipo de riscos que ocorrem com mais frequéncia,
a influéncia que a localizacao do fornecedor pode ter (se aplicavel), se os fornecedores com maior

gasto em valor monetario também apresentam riscos para a BorgWarner, entre outros.

Desta forma, foi possivel ainda analisar e percecionar, indiretamente, se os compradores tém

nocao concreta dos riscos que podem existir e se 0s monitorizam regularmente.

0O risco mais vezes mencionado nas entrevistas foi a insolvéncia. De facto, a BorgWarner passou,
nos ultimos 2 a 3 anos por varias insolvéncias de fornecedores devido, maioritariamente, a crise
econdmica gerada pela pandemia mundial da Covid-19. Contudo, existem outros riscos associados

aos fornecedores que poderao levar, no limite, & paragem de entregas.

Para além dos riscos, foi ainda importante perceber que os compradores ndo possuiam uma forma
normalizada criada pela empresa para seguirem e monitorizarem os fornecedores e 0s Seus riscos,
isto &, ndo existia uma plataforma onde pudessem compilar os dados de forma a obterem um
calculo fidedigno que apontasse que um fornecedor apresenta ou nao um determinado risco.
Assim sendo, por exemplo, se se soubesse por um meio de comunicacao social que existiu um
terramoto na Turquia, o comprador teria de entrar em sistema, ver a morada do fornecedor e

cruzar com a morada do terramoto. Dada a elevada dimensao da empresa e o grande numero de
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fornecedores pelos quais cada comprador € responsavel, este tipo de monitorizacdo é

praticamente impossivel de executar.

Tendo em conta este panorama, ficou estipulado internamente que a equipa de gestao de risco
global da BorgWarner auxiliaria a definir e identificar quais os riscos que seriam importantes ter
em conta na avaliacdo de um fornecedor. Estes riscos ndo ficariam definidos apenas para a
BorgWarner ETTS Viana, mas sim para todas as empresas da mesma unidade de negocio. Assim
sendo, no futuro a ferramenta a desenvolver poderia aplicar-se a todas as plantas que produzem

0 mesmo tipo de produtos que a BorgWarner Viana.

4.6. Riscos e ineficiéncias

Em conjunto com a equipa global de risk management da BorgWarner, numa primeira fase, foram
identificados varios riscos que adquirem importancia extrema e para 0s quais 0s compradores

deveriam estar alertas, entre estes:

e Risco financeiro;

e Risco de desenvolvimento/ consolidacéo de fornecedor;

e Risco da localizacao;

e Risco no comprometimento da qualidade dos componentes;
e Risco de paragem de entregas;

e Risco associado a mudanca.

0 risco financeiro pode entender-se como o risco de um dado fornecedor apresentar dificuldades
a nivel financeiro. Este risco caracteriza-se, normalmente, pela dificuldade do fornecedor em pagar
a matéria-prima aos seus fornecedores, pagamento de salarios, manutencao das instalacoes,
pedido de pagamentos adiantados a BorgWarner, mudanca de /ncoferms, entre outros. Os
fornecedores com graves problemas financeiros podem chegar ao ponto de nao ter forma de
comprar matéria-prima, nao conseguir produzir e, consequentemente, nao entregar pecas ou, em

casos extremos, até mesmo chegar ao ponto de abrir insolvéncia.

O risco em consolidar o fornecedor adquire uma importancia muito elevada ja que este pode ser
definido como a dificuldade que a BorgWarner tem em desenvolver um fornecedor e tornar a
relacdo de negocio estreita e baseada nos seus principios e valores. Desenvolvimento e
consolidacao de fornecedores sao nocdes que se devem complementar, isto €, o fornecedor deve

estar desenvolvido o sentido de estar preparado para fornecer pecas para a industria automovel,
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mais especificamente para a BorgWarner mas, deve também estar consolidado de modo a que a
relacdo comercial decorra dentro dos termos legais e sociais normais. Acdes de desenvolvimento
sao, por exemplo, preparacao para auditoria e certificacao IATF com o fornecedor (requisito
imposto pela BorgWarner) e a construcao de plano de acdes para, por exemplo, melhorar o tempo
de ciclo pois este ndo permite que o fornecedor atinja o volume semanal de pecas requerido pela
BorgWarner. Acdes que levam a consolidacéo do fornecedor prendem-se com, por exemplo, visitas
estritamente comerciais tanto a planta do fornecedor como o mesmo visitar a BorgWarner e
perceber onde as pecas que este fornece sdo utilizadas e reunides mensais para discutir possiveis
melhorias ndo urgentes a testar e implementar se possivel. Assim sendo, quanto mais dificil um
fornecedor é de consolidar, mais riscos poderdo surgir desse mesmo fornecedor associado a uma
enorme variedade de fatores, como, por exemplo, riscos a nivel de qualidade das pecas e

implicacdes em cliente.

O risco relacionado com a localizacdo esta, como o nome indica, estreitamente relacionado com
0 pais onde a unidade de producdo do fornecedor esta localizada. Paises em que decorrerem
guerras ou conflitos sdo, por exemplo, altamente arriscados devido a volatilidade da situacao e as
crises econdémicas que advém de conflitos armados. Por outro lado, fatores politicos também

podem ter influéncia, como por exemplo, o regime politico do pais.

O risco do comprometimento da qualidade dos componentes é também preocupante do ponto de
vista de compras. Isto porque, como ja referido, a empresa compra cerca de 60% do que vende
logo a qualidade das pecas compradas adquire importancia elevada para garantir a qualidade aos

clientes da BorgWarner.

No que toca as ineficiéncias, estas foram analisadas a nivel local, pela autora, através de
entrevistas informais aos compradores e da sua percecao do sistema como um todo. A principal
ineficiéncia associada ao modelo atual provém da falta de normalizacao da informacéo e do
processo de avaliacdo e selecdo. Cada comprador avalia os seus fornecedores e 0s riscos
associados ao mesmo, mas se, por exemplo, um fornecedor Y apresentar um risco financeiro de
3 na COFACE (empresa que avalia o risco financeiro de outras empresas e atribui uma
classificacao as mesmas, deste rating fazem parte cerca de 65 milhdes de empresas de 240
paises) e um fornecedor Z apresentar um risco de 3,5, os compradores responsaveis podem ter
entendimentos diferentes do que o valor em si representa e podem perceber diferentemente o

valor como de alto, médio ou baixo risco. Na realidade, valores tanto de 3 como de 3,5 sao valores
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de risco financeiro bastante alto e acdes deviam estar a ser levadas a cabo como forma de mitigar
potenciais problemas futuros. Desta forma, pode dizer-se que, para além da falta de normalizacao,
os dados sdo analisados e interpretados segundo a percecao de cada comprador, sendo que

fatores como a experiéncia e a aversdo ou gosto pelo risco podem influenciar a acdo dos mesmos.

Para além desta ineficiéncia, também a dificuldade de dar valores aos riscos e calcular os mesmos
se torna muito dificil. O risco financeiro sera o mais facil de quantificar, uma vez que a BorgWarner
utiliza a plataforma do COFACE rating para avaliar os seus fornecedores quanto a este risco e este
tem uma escala numérica. Contudo, riscos como a localizacdo ou a qualidade sao dificilmente

quantificaveis numericamente logo complica-se a tarefa de os avaliar e agir de acordo.

Se, por exemplo, o fornecedor para as entregas por abrir insolvéncia, o comprador poderia
facilmente prever esta situacdo, normalmente nos meses anteriores a insolvéncia, 0 risco
financeiro no COFACE dispara e obtém pontuacées muito altas. Contudo, os compradores sao
incapazes de gerir fornecedor a fornecedor e ver as pontuacdes dos mesmos um a um, o que leva
a que soO se apercebam do problema quando este esta, de facto, a acontecer. Neste caso, por
exemplo, o fornecedor em risco ¢ algo de resourcing urgente e, em 6 meses, o resourcingtem de
estar realizado. Em casos em que a insolvéncia se consegue prever, 0s resourcings podem ser
feitos num espaco temporal mais alargado, entre 6 a 18 meses, comecando logo por validar um

fornecedor alternativo e verificando todas as possibilidades de fornecedor em aberto.

4.7.  Sintese de ineficiéncias identificadas
Na Tabela 2 apresenta-se uma pequena lista resumo das ineficiéncias identificadas. Estas
ineficiéncias geram riscos, por vezes graves, a empresa como por exemplo, a paragem de linhas
de producéo. E pretendido que as melhorias sugeridas na tabela sejam desenvolvidas e incluida a

analise destes pontos na matriz de Kraljic.
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Tabela 2 - Resumo de ineficiéncias identificadas

Ineficiéncia Identificada Causa Melhoria

Tardia acdo sobre os processos | Risco financeiro elevado do Analise continua da saude
de insolvéncia fornecedor financeira do fornecedor
Pecas/material ndo conforme Fornecedor pouco desenvolvido | Percecao de que os

fornecedores estao ou ndo
consolidados e acao urgente
sobre 0s nao consolidados
Paragens frequentes de entrega | Paises em guerra ou com leis Identificar que fornecedores

de exportacao restritas estado localizados nesses paises
e desenvolver acdes de
aumento de stock de seguranca

Falta de uniformizacéo da Nao existéncia de um modelo e | Desenvolvimento do presente
avaliacao de fornecedores processo Unico de avaliacao projeto — matriz de avaliacéo de
fornecedores

De uma forma geral, pode concluir-se que as ineficiéncias apresentadas e identificadas se
prendem todas com o facto de nao existir uma plataforma que compile os dados e os transforme
numa escala de risco. Tanto a percecao de risco como a de falta de consolidacdo de fornecedor

podem ser melhoradas com a uniformizacao do processo.
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5. Desenvolvimento e implementacao de acdes de melhoria

Este projeto, como ja referido, insere-se no departamento de compras da empresa em estudo e
tem como principal objetivo melhorar a forma como os fornecedores sao avaliados, mitigando
potenciais riscos associados aos mesmos e dando visibilidade desses riscos. Para isso, sera
utilizada a matriz de Kraljic de forma a ser possivel enquadrar os fornecedores segundo os critérios
definidos. Esta matriz sera desenvolvida em PowerBl, para ser depois amplamente usada no
departamento de forma que todos os compradores a possam consultar e perceber onde os

fornecedores se localizam e que tipo de riscos podem estar iminentes.

O projeto enquadra-se como uma forma de teste aos fornecedores com 0s quais a empresa ja
trabalha, permitindo perceber em que tipo de critérios este obtém pontuacdes mais altas ou mais
baixas. E ainda possivel perceber se um dado fornecedor pode continuar a ser considerado para
novos negocios, quais as suas fraquezas e pontos fortes e, no limite, se deve ser considerado para

resourcing e finalizacao da relacdo de negocio.

Como ja mencionado, é de esperar, que os compradores e SDEs utilizem a ferramenta numa base
mensal de forma a entender o estado dos fornecedores das suas commodities, se algum critério
se alterou significativamente e/ou se devem iniciar alguma acao de melhoria com determinado

fornecedor.

Neste capitulo, descreve-se toda a concecao e implementacao do projeto desde a recolha de dados

e selecao do grupo foco até a implementacao da ferramenta e uso amplo no departamento.

5.1. Selecao do grupo foco de fornecedores

De modo a tornar este projeto concretizavel no espaco temporal do estagio curricular realizado na
empresa, foi necessario realizar uma selecdo de um grupo foco de fornecedores. Desta forma, a
recolha de dados e a analise dos mesmos tornou-se restrita a um grupo de fornecedores. Também
a ferramenta de gestéo de risco foi implementada apenas para este grupo, sendo que, num futuro

proximo, a empresa vai estender o uso da mesma a todos os fornecedores.

0 grupo foco selecionado sao os fornecedores da commodity de castings (figura 10), tanto do setor
de combustao como do setor elétrico. A razao para a escolha deste grupo foco prende-se com trés

motivos principais:

e Fornecedores que, na sua maioria, trabalham ha mais de 5 anos com a BorgWarner;
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e Os componentes que estes fornecedores vendem sao os Aousings das pecas vendidas
pela BorgWarner — o componente com mais valor de compra;

e As pecas fornecidas pelos mesmos (housings, representado na figura abaixo) fazem parte

tanto do setor de combustdo como do setor elétrico.

Figura 14- Exemplo de um housing (commodity de castings) que incorpora uma peca fabricada na BorgWarner para o cliente
Daimler. Varias posicoes do mesmo housing.

O grupo foco deste projeto é constituido por 39 fornecedores. De salientar que, dos 39
selecionados, 15 fornecedores localizam-se ou produzem na China e 8 produzem na Alemanha.

Os restantes encontram-se dispersos por varios paises, entre os quais india, Italia e Espanha.

Em termos de valor monetario gasto pela BorgWarner associado aos mesmos, a BorgWarner
comprou, entre 0s meses de janeiro e novembro de 2023, cerca de 29 milhdes de dolares de
componentes a estes fornecedores. Destes, 15,7 milhdes foram comprados aos 3 fornecedores
com maior spend (como representado no grafico 1), todos localizados na China. O mercado chinés
representa, por isso, uma fatia grande no que toca a esta commodity, isto porque, como as pecas
compradas tem um preco elevado, a empresa procura 0 melhor e mais competitivo preco do

mercado a nivel mundial.
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Fornecedor A $7926.223
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Gréfico 1- Spend dos 3 maiores fornecedores de castings em 2023.

5.2.  Definicdo dos critérios da matriz de Kraljic
Os critérios que serao considerados relevantes sao 15 e dividem-se em 2 grandes topicos: a

dificuldade em consolidar o fornecedor e o risco corrido pela empresa. Dentro destes, existem
ainda 4 subtopicos: a saude financeira e a estratégia no eixo do risco (y), e a complexidade de

cliente e a qualidade de fornecedor no eixo da dificuldade em consolidar (x) da matriz.

Nos subcapitulos seguintes, é abordado cada um dos critérios a ter em consideracdo para a
construcdo da matriz, enumerados de forma a esclarecer a importancia e o papel de cada um
deles na matriz. Dez critérios intervém no calculo do eixo associado ao risco e cinco no eixo da

consolidacdo (Tabela 3).

Tabela 3 - Tabela da divisdo dos critérios para o cdlculo das posi¢Ges nos eixos.

Eixo Y - Risco Eixo X - Dificuldade em consolidar

1. Risco financeiro (COFACE) 11. Numero de pecas compradas ao fornecedor
2. Risco do pais 12. Numero de clientes finais (OEMs)
3. Saude da cormmodity 13. Numero de aplicacdes

4, Dependéncia da BorgWarner 14. Abertura a mudanca

5. Tipo de empresa 15. Desempenho em qualidade

6.  Desempenho nas entregas

7. Numero de fornecedores alternativos

8.  Habilidade para se estender a novos negocios

9.  Receita em risco

10. Compras ao longo do tempo

5.2.1. Eixo horizontal da matriz - consolidacéo do fornecedor

No eixo horizontal da matriz de Kraljic, pretende-se medir o nivel de consolidacao do fornecedor.
Com isto, quer avaliar-se se o fornecedor ¢ facil ou dificil de consolidar, isto &, de desenvolver e
manter negocio dentro dos termos acordados entre as duas partes. Neste campo sao muito

relevantes dois fatores: a complexidade do cliente da BorgWarner e a qualidade do fornecedor.
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No que toca a cliente, é importante ter em consideracdo quatro critérios:

e Numero de pecas/ componentes comprados a este fornecedor;

o Numero de clientes finais para os quais 0 componente comprado integra pecas vendidas
- “OEM”;

e Numero de aplicacbes das pecas vendidas que o componente comprado integra;

e Abertura do cliente a mudanca.

Estes critérios sao relevantes pelos motivos que se passam a expor. Quanto maior for 0 nimero
de pecas compradas a um determinado fornecedor, maior sera a dificuldade em consolidar o
mesmo, porque isso implica geralmente uma maior capacidade do fornecedor para gerir pecas,
desenhos, qualidade e os seus fornecedores de matéria-prima. Este primeiro ponto é o critério

com mais influéncia na consolidacao de um fornecedor.

O numero de aplicacdes é igualmente relevante pois, como é de esperar, se a peca tem varias
aplicacdes, o componente comprado tera de satisfazer os requisitos para a peca funcionar nas
varias aplicacdes e tera de ser validada para todas as aplicacdes. Por conseguinte, a dificuldade

de consolidar todos esses pontos e os custos também aumentarao.

Finalmente, o ultimo ponto que podera ter algum efeito sera a abertura a mudanca por parte do
cliente — se o cliente for extremamente avesso a mudanca, a dificuldade de consolidar o fornecedor
aumenta uma vez que os requisitos e diretrizes sao rigidos e sera mais custoso e moroso

desenvolver o fornecedor de forma a estar dentro das especificaces de cliente.

Para avaliar os quatro fatores referentes ao cliente, as pontuacdes irdo de zero a cinco e a cada
intervalo de valores registados correspondera uma pontuacdo. Seguidamente, sera realizada uma

média ponderada (ponderacdes a definir) de forma a obter uma pontuacao final do fator cliente.

No que concerne a qualidade de fornecedor, serao tidos em consideracao 3 fatores em especifico

ja avaliados e monitorizados no passado pelas equipas de qualidade:

e Média da pontuacao de qualidade;
e Média da variacao de qualidade;

e Tendéncia da pontuacdo em qualidade.

Estes trés pontos s@o medidos através de uma ferramenta ja existente na empresa denominada

“Scorecard’. Esta ferramenta é alimentada com dados relativos a qualidade e gera, mensalmente,
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uma pontuacao para cada fornecedor a nivel de reclamacodes e incidéncias de qualidade. Assim
sendo, os dados relativos a este ponto serao transferidos desta plataforma e sera feita a média, a
variacao e as tendéncias dos meses de 2023. Estas variaveis permitirdao obter uma pontuacao a

nivel de qualidade para cada fornecedor.

O esquema da Figura 15 permite visualizar a forma como a dificuldade em consolidar um

fornecedor sera entdo calculada, isto &, o eixo x da matriz:

Dificuldade em

Consolidar

Qualidade de

fornecedor

Média da
pontuacdo de
qualidade

N2 de pecas

N2 de aplicagoes Tendéncia da

poNtuacao em e
qualidade

Abertura a
mudanga

[
variagdo de
qualidade

Figura 15 - Matriz de critérios para calcular a dificuldade em consolidar o fornecedor.

Todos os subcritérios, tanto da parte de qualidade como de cliente, séo quantitativos, exceto a
abertura & mudanca e a tendéncia da pontuacdo da qualidade que sdo qualitativos. Assim sendo,
a pontuacdo dos subcritérios é feita numa escala de 1 a 5 pontos, tanto os qualitativos como os
quantitativos, porém, a pontuacao nos qualitativos é definida pelo comprador global da commodity.
Cada subcritério possui uma escala de conversdo entre o nimero real e o equivalente em pontos.
Seguidamente, faz-se uma média ponderada de forma a obter a escala de 1 a 5 pontos tanto para
o critério de cliente como para o de qualidade de fornecedor. Finalmente, pode obter-se a
pontuacdo de 1 a 5 para a dificuldade em consolidar o fornecedor através de uma média
ponderada entre os dois principais critérios. 1 ponto significa dificuldade em consolidar e 5 pontos

significam que o fornecedor apresenta um alto nivel de consolidacao.
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A titulo de exemplo, considere-se o fornecedor A, referido acima, localizado na China, considerado

um fornecedor piloto neste projeto uma vez que a empresa ja possuia todas as informacoes

relativas ao critério e subcritérios acima descritos:

Este fornecedor vende a BorgWarner 46 pecas diferentes, todas elas pertencentes a
commodity de castings, o que o leva a ter uma pontuacao 5 neste subcritério ja que

corresponde a um nimero muito elevado de pecas fornecidas.

No que toca ao critério do nimero de clientes finais, as pecas finais BorgWarner onde este
fornecedor tem componentes, sdo 24, que é considerado um numero muito elevado,

obtendo, assim a pontuacao 5.

No que toca ao numero de aplicacdes, estas sdo 43 aplicacdes diferentes, o que faz com

gue neste subcritério a sua pontuacao seja 4.

Ja no subcritério qualitativo, a pontuacdo é definida pelo comprador global responsavel

por esta commodity e este definiu uma pontuacao de 4 pontos.

No que concerne aos subcritérios associados a qualidade, este fornecedor obtém uma
pontuacdo muito baixa, pois apresenta muitos problemas de qualidade: média de
qualidade igual a 6,3, 0 que equivale a pontuacao 1, variancia da qualidade 4,67 sendo
gue se traduz em pontuacao 2 e o comprador global atribuiu O pontos & tendéncia da
qualidade, pois esta foi classificada como “constantemente ma”. Deste modo, pode dizer-
se que o seu desempenho de qualidade é avaliada com pontuacao 1, o que traduz um

baixo nivel de consolidacao.

De forma a concluir acerca deste fornecedor A, pode dizer-se que, a nivel de cliente, sera
um fornecedor ja com um elevado nivel de consolidacao pois fornece muitas pecas, que
chegam a muitos clientes finais e com muitas aplicacdes. Porém, no que toca a qualidade,
este apresenta alguns problemas, o que faz com que obtenha uma pontuacao baixa e se
traduza em baixo nivel de consolidacao neste critério. Prevé-se, portanto, que o fornecedor
obtenha uma pontuacao entre 2 e 4 no que toca a dificuldade de consolidar. Contudo, a
pontuacao final depende ainda das ponderacdes que se definirem para cada critério e

subcritério, levando em consideracao a importancia de cada um deles.
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5.2.2. Eixo vertical da matriz- risco do fornecimento

O eixo y da matriz representa, entao, o risco associado ao fornecedor. Este ira adquirir, na matriz,

um valor de um a cinco sendo que 1 representa risco muito baixo e b retrata risco muito alto.

De forma a retratar de forma o mais fidedigna possivel o parametro do risco, 0 mesmo divide-se

em dois pontos principais: o risco financeiro e o risco estratégico.

O risco financeiro € um componente do risco muito importante uma vez que, num negocio, a
liquidez financeira € um ponto chave para a concretizacdo do mesmo. Assim sendo, a BorgWarner

pretende avaliar se os seus fornecedores sao robustos financeiramente através deste parametro.
Para essa mesma avaliacéo foram considerados 4 critérios chave:

e Pontuacao do risco financeiro (COFACE);
e Pontuacao do risco do pais;
e Saude da commodity;

e Receitas em risco.

No que toca a pontuacéo do risco financeiro, esta é diretamente tirado do ratingda COFACE, uma
empresa francesa que avalia empresas de todo o mundo relativamente a sua saude financeira.
Neste rating estao incluidas cerca de 65 milhdes de empresas, entre as quais a maioria dos
fornecedores da BorgWarner. A avaliacdo da COFACE tem uma escala de 0 a 10, sendo que a
partir de 3,5 o risco ja é considerado elevado. Depois de se obter a pontuacdo do COFACE do

fornecedor, fez-se uma equivaléncia entre a pontuacao real e a pontuacdo na matriz.

A pontuacao do risco do pais é também obtida segundo os dados revelados pelo COFACE; estes
também avaliam o risco associado aos paises e obtém um valor de 0 a 10 segundo fatores
politicos, socioeconomicos, geograficos e outros dados macroeconomicos. Este risco, avaliado
pelo COFACE, vai sendo atualizado em funcdo dos acontecimentos mundiais que vao tendo

impacto em cada um dos paises.

A saude da commodity é avaliada de 1 a b, sendo que 1 é baixo risco e 5 ¢ alto risco. Este critério
pretende refletir a passagem para a producao de veiculos elétricos numa visao de commodity, ou
seja, tipo de produto. Assim sendo, alberga questdes como “o fipo de produfo é usado apenas
para o setor de combustao?’, e “ podemos entrar em novos mercados com as mesmas maquinas
e o know-how ja existente deste tipo de produtos?’. Deste modo, pode constatar-se que produtos
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que entrem nos dois setores apresentam um maior risco do que os produtos que apenas fazem

parte do setor de combustéo.

As receitas em risco sdo o calculo do decrescer das receitas da BorgWarner entre 2022 e 2027
se um determinado componente ou fornecedor falharem. Consequentemente, este critério mede
o impacto que a paragem de fornecimento de uma dada peca de um determinado fornecedor tem
para as receitas da empresa num espaco temporal de cinco anos. Este critério adquire valor 5 se
o valor das receitas decrescer muito, e adquire valor 1 se o valor das receitas nao for impactado

de forma significativa.

0 segundo componente do risco é o risco estratégico. Este risco prende-se com a forma como o
fornecedor se posiciona tanto no mercado como para a BorgWarner. A estratégia é uma parte
fundamental de um negocio e, assim sendo, € crucial perceber como os fornecedores se
posicionam, quais as estratégias que adotam nos seus negdcios e a forma como isso pode afetar
a BorgWarner. Consequentemente, os critérios que foram considerados pertinentes nesta area

Sao:

e Pontuacdo do numero de fornecedores alternativos;

e Habilidade para se estender a novos negocios;

e Pontuacao no tipo de empresa;

e Pontuacao da dependéncia da BorgWarner;

e Pontuacao do desempenho de entregas do fornecedor;

e Compras ao longo do tempo.

O numero de fornecedores alternativos ¢ muito relevante uma vez que, se um fornecedor
apresenta um problema grave para as entregas e nao existe um fornecedor alternativo, isso
representa um risco elevadissimo para a BorgWarner. Porém, se um fornecedor parar as entregas,
mas houver mais fornecedores possiveis de fornecer a mesma peca, o risco de, por exemplo,

rompimento da cadeia de abastecimento, passa a ser mais baixo.

No que se refere ao critério de habilidade para se estender a novos negocios, este é também
bastante relevante uma vez que, para a BorgWarner, & importante perceber se 0s seus
fornecedores conseguem fazer a transicdo para o mercado elétrico. Existem fornecedores que
apenas fornecem pecas do setor de combustéao e fornecedores que fornecem pecas tanto para

elétrico e combustdo. Segundo dados internos da empresa, prevé-se que, nos proximos anos, as

37



vendas do setor elétrico na BorgWarner irao crescer em cerca de 35%. Desta forma, é crucial
perceber se os fornecedores terdo capacidade para acompanhar esta transicao de negdcio ou se,
por outro lado, nao terao essa capacidade e a empresa tera de procurar fornecedores capazes.
Deste modo, fornecedores capazes de se estender ao mercado elétrico e a outros tipos de industria
apresentando, pois, um portfolio de tecnologias muito diversificado obtém pontuacédo de risco 1.
Por outro lado, fornecedores que ndo tém, de todo, capacidade para fornecer pecas para este
novo mercado e estdo completamente ancorados na divisdo de combustao, representam risco
nivel 5. Se, por exemplo, um fornecedor x fornece pecas para combustdo, mas tem capacidade
de fazer transicdo para o mercado elétrico utilizando o know-how existente e a capacidade

instalada, entdo este deve obter um nivel de risco 2.

O critério relativo ao tipo de empresa tem como principal objetivo refletir se o fornecedor se trata
de uma empresa publica ou de uma empresa privada. Contudo, para além disto, é ainda também
tido em conta o numero de pessoas que a empresa em causa emprega. Tendo por base a
comparacao entre duas empresas privadas, a empresa com maior dimensado (em numero de
operarios) apresenta um risco menor do que uma empresa privada considerada familiar com
menos empregados. Ja, se se comparar empresas com 0 mesmo numero de capital humano do
setor privado e do setor publico, a empresa publica apresenta um menor risco. E ainda de
salientar, que a esmagadora maioria dos fornecedores da BorgWarner Viana, sdo empresas
privadas. Assim sendo, fornecedores com maior risco irdo obter uma pontuacao de 4 ou 5 e

fornecedores considerados com pouco risco neste critério terdo pontuacoes de 1 ou 2.

Em relacado ao critério da dependéncia da BorgWarner, é de considerar que um fornecedor é tanto
mais arriscado de consolidar quanto mais depender da BorgWarner. Este critério é calculado pela
divisao entre o volume de vendas do fornecedor a BorgWarner por ano e o volume total de vendas
do fornecedor no mesmo ano. Este critério é considerado em percentagem e depois convertido

para a escala de um a cinco.

O critério relativo ao desempenho nas entregas tem como principal objetivo refletir as tendéncias
de qualidade do fornecedor. Para este feito, sdo analisados automaticamente os dados dos ultimos
6 meses de entregas, calculando a média (50%), a variancia (30%) e o declive dos dados (20%). O
critério é calculado automaticamente através de um outro sistema utilizado ja pela empresa, o
scorecard tendo em conta as ponderacdes acima descritas. O valor real é depois convertido de

um a cinco de forma a refletir uma boa ou ma qualidade de entregas sendo que, uma boa
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qualidade representa um baixo valor de risco e um mau desempenho nas entregas ¢ avaliado com

um alto valor de risco.

O critério “compras ao longo do tempo” diz respeito, ao valor das compras que a BorgWarner fez
ao fornecedor e tem como finalidade calcular o crescimento das compras da BorgWarner ao
mesmo ao longo do tempo. Os dados sdo retirados de uma plataforma utilizada pela empresa
denominada SPS (Supplier Performance System) e automaticamente compilados por ano sendo,
seguidamente, exportados para o ficheiro que alimenta o PowerBl desenvolvido. Como é de
esperar, fornecedores com valores de compra cada vez mais altos e a registar um crescimento
grande ao longo do tempo representam mais risco e devem ser devidamente identificados e
seguidos. Fornecedores com crescimento de compras baixo ou até negativo, representam um risco

menor.

Concluindo este subcapitulo, & importante realcar que, nesta fase, os critérios a ser tidos em conta
estdo definidos. O préximo passo prende-se com a definicao das fontes de obtencao dos dados e

a recolha dos mesmos.

5.3.  Recolha de dados

Como ja referido anteriormente, o grupo foco selecionado para ser piloto neste projeto sdo os
fornecedores da commodity de castings. Assim sendo, a obtencdo e recolha de informacéo
concentrou-se no comprador local responsavel pela commodity (Viana), no comprador global
responsavel pelos fornecedores e nas plataformas ja existentes na empresa que compilam dados

referentes a, por exemplo, desempenho em qualidade retirados da plataforma Scorecard.

Os seguintes critérios foram obtidos a partir dos compradores locais e globais:

Dependéncia da BorgWarner;

o Tipo de empresa;

e Numero de fornecedores alternativos;

e Habilidade para se estender a novos negocios;

e Saude da commodity.

Apesar de ser um critério obtido internamente, a abertura a mudanca nao faz parte das
informacdes obtidas através dos compradores globais ou locais, mas sim fornecida pelos

engenheiros de aplicacoes e pelos responsaveis de vendas.
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Por outro lado, os seguintes critérios sao ja avaliados noutras plataformas internas da empresa,
utilizadas especificamente para determinados assuntos, sendo que os dados sao diretamente

retirados destas fontes:

e Desempenho das entregas: Scorecard,

e Receita em risco: Supplier Performance System e Business Warehouse,

e Compras ao longo do tempo: Supplier Performance System e Business Warehouse;
o Numero de pecas: Supplier Performance Systemn,

o Numero de clientes finais: Supplier Performance Systen,

o Numero de aplicacdes: Supplier Performance System e Business Warehouse.

Para além da informacao retirada de plataformas internas da empresa, alguns dos critérios sao,
como ja mencionado anteriormente, retirados de fontes externas certificadas e credenciadas. Isto

aplica-se aos dois critérios seguintes:

e Risco financeiro: COFACE rating
e Risco do pais: COFACE rating.

Tendo entdo em conta estas fontes de dados, seguidamente foi definido um periodo de 4 semanas
para a recolha de dados referentes ao més de marco de 2023 e informados todos os envolvidos
de forma que pudessem carregar os dados num ficheiro formato Excel criado para o efeito (Figura
16). Também durante estas 4 semanas, foram feitos alguns testes de modo que se entendesse se
os dados que sao carregados automaticamente de plataformas ja existentes (tanto externas como
internas) ficam corretamente disponiveis no ficheiro ou se apresentam erros devidos ao processo

de carregamento do ficheiro. Estes testes foram realizados pela equipa de informatica.

# alternative suppl :r|# parts ~ |#application: « |#0EM5 hd |Abilit|,' to pivot to new busin
Supplier Table_Measure3 Table_Measure: Table_Measure: Table_Measurez Table_Measure3
A 3 3 3 3 3
D £ ¢ £ ) n
E 1 76 2 "6 n
F £ " i " g
G 7 3 3 2 g)
[ f f f f

Figura 16 - Exemplo de alguns critérios e dados carregados pelas fontes ao longo de 4 semanas.

5.4.  Conversao dos dados reais em pontuacdes na matriz

Como ja referido anteriormente, foi necessario uniformizar os dados, uma vez que estes adquirem

valores numéricos e escalas muito distintas. Para este efeito, foi desenvolvido um ficheiro com as
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escalas de cada critério e a conversao para a pontuacao de um a cinco (escala da matriz). No
Anexo 1 deste documento pode ver-se essas escalas de conversao de critérios nas tabelas 6, 7,
8, 9 e 10 bem como alguns calculos auxiliares efetuados para se chegar ao valor real. Usando
este ficheiro, é possivel perceber a que pontuacdo na matriz corresponde um dado valor real de
um critério. Por exemplo, se o fornecedor X obtém um valor 9 de risco financeiro na escala real

do COFACE, este deve ter uma pontuacdo 5 na escala da matriz (risco muito alto).

A correta conversdo dos dados leva a uniformizacdo dos mesmos, permitindo, assim, fazer uma
comparacao justa entre fornecedores. Se os dados nao fossem convertidos para uma escala de
pontuacdo uniforme, seria impossivel localizar os fornecedores numa matriz de risco com dois
eixos. Esta conversado dos dados foi levada a cabo em conjunto com a equipa global de risco e
teve um periodo de cerca de 3 semanas. Os dados qualitativos apresentaram-se mais dificeis de
converter usando uma escala uniforme, isto ¢, aplicavel a todos os fornecedores e justa. Para os
dados numéricos, a dificuldade revelou-se mais baixa uma vez que foram definidos intervalos de
valores para cada pontuacdo a aplicar na matriz. Por exemplo, um intervalo entre O e 2 de risco

financeiro da COFACE traduz-se numa pontuacao 1 na matriz de risco.

5.5.  Ponderacao dos critérios

Para que a matriz possa apresentar uma escala de 1 a b, tanto para o eixo horizontal como para
o0 eixo vertical, é de crucial importancia definir a ponderacdo de cada critério. Isto porque, os
critérios tém niveis de relevancia e importancia no calculo totalmente diferentes. Esta atividade de
definicdo da ponderacédo de cada critério desenvolveu-se ao longo de 3 semanas e envolveu varios
responsaveis de diferentes areas para que fosse possivel determinar as ponderacdes, tendo em
conta a visao de compradores locais e globais, membros do departamento de gestdo de risco
global, engenheiros de desenvolvimento de fornecedor (SDE), compradores em fase de
lancamento de projeto (PLB), engenheiros de processo e producdo, engenheiros de aplicacdes,
membros do departamento financeiro e do departamento de qualidade, entre outros. Todos estes
agentes participaram em sessdes de brainstorming, entrevistas informais e reunides duas vezes
por semana para encontrar as ponderacdes a serem utilizadas de forma a serem refletidos de

forma real os critérios mais e menos importantes.

Deste modo, o eixo horizontal e o eixo vertical ttm a mesma ponderacédo, 50% cada um deles.
Decompondo o eixo do risco (y), este apresenta-se dividido nas duas componentes que contém os

varios critérios, a componente financeira e a estratégica. Para estas duas vertentes, definiu-se que
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as duas teriam a mesma ponderacéo, 25% cada uma. Contudo, os critérios com mais impacto
neste eixo sdo, sem duvida, a pontuacao no risco financeiro, as compras ao longo do tempo (2023-
2028) e a pontuacdo no numero de fornecedores alternativos. A ponderacao associada a cada

critério do eixo vertical pode ser consultada na Tabela 4.

Tabela 4 - Ponderacoes dos critérios do eixo vertical — Risco.

Eixo Componente |Critério Ponderagdo|Total
Financeira Pontuacdo do risco financeiro 50,0%
Financeira Pontuacdo do risco do pais 15,0% 100%
Financeira |Saude financeira da commodity 10,0%
Financeira Receita em risco 25,0%
X - Risco (50% = 25% Estratégica |Numero de fornecedores alternativos 20,0%
financeira + 25% estratégica) [Estratégica |Habilidade para se estender a novos negécios 10,0%
Estratégica |Pontuagdo do tipo de empresa 10,0% 100%
Estratégica |Pontuagdo da dependencia na BorgWarner 25,0%
Estratégica |Pontuagdo da performance do fornecedor 10,0%
Estratégica |Compras ao longo do tempo (2023-2028) 25,0%

No que concerne ao eixo horizontal, associado a dificuldade em consolidar, este esta dividido em
duas componentes, cliente e qualidade do fornecedor. Decompondo as vertentes, o cliente ¢
ponderado com 38% e a qualidade de fornecedor com 13%. Assim, pode refletir-se o facto da
vertente cliente englobar critérios muito importantes no que toca a perceber se um dado
fornecedor apresenta uma dificuldade alta de consolidacdo e se deve obter uma atencéo especial
por parte dos responsaveis de cada area. Os critérios cruciais para o calculo do eixo horizontal
sdo, claramente, a pontuacdo no numero de pecas, a pontuacao do numero de cliente e a
pontuacdo no numero de aplicacdes. Assim sendo, apresenta-se na Tabela 5 um resumo das

ponderacOes de cada critério da dificuldade em consolidar.

Tabela 5 - Ponderacdes do eixo horizontal - Dificuldade em consolidar.

Eixo Componente Critério Ponderagao |Total

X - Dificuldade Cliente (38%) Pontuagéo do nLZJmero de pe.:gas 50,0%

em consolidar Cl!ente (38%) Pontuagfo do nLIJmero de clle.ntef 20,0% 100%
(50% = 38% Cliente (38%) Pontuagdo do niumero de aplicagbes 20,0%
dliente +13% Cliente (38%) Pontuacdo da abertura a mudanca 10,0%
cuelideie Qualidade fornecedor (13%) |Pontuacdo da média da qualidade 50,0%

fornecedor) Qualidade fornecedor (13%) |Pontuagdo da variancia da qualidade 30,0%| 100%
Qualidade fornecedor (13%) |Pontuagdo da trend de qualidade 20,0%

5.6. A matriz de Kraljic

Ja com os dados todos convertidos para as pontuacdes, o passo seguinte foi a construcdo da
matriz. A matriz foi desenvolvida, como ja referido, em PowerBI a partir dos dados compilados

num ficheiro Excel.
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O desenvolvimento do PowerBI ocupou um total de 5 semanas até se iniciarem os primeiros testes.
Os testes de validacao foram realizados tanto a nivel das funcionalidades da ferramenta como ao
nivel dos dados recolhidos. Por exemplo, verificou-se se a ferramenta realmente estaria a
apresentar a pontuacao correta para um dado critério, conferindo o valor com o documento Excel;
conferiu-se também se o ficheiro Excel desenvolvido estaria a ir buscar corretamente os dados as
fontes enumeradas anteriormente. Os testes revelaram alguns erros e ineficiéncias, sendo que a
maior parte delas foram corrigidas e outras nao se conseguiram ultrapassar até ao momento da

escrita deste documento (tema abordado no Capitulo 6 deste documento).

A matriz PowerBI apresenta o aspeto mostrado na Figura 17.

Fornzcedor 2

Figura 17 - Matriz PowerBl com apenas um fornecedor posicionado.

A matriz inclui os quatro quadrantes associados ao risco e a dificuldade em consolidar,
posicionando o fornecedor tendo em conta os mesmos. O exemplo da Figura 17 é do fornecedor Z
(apenas); este apresenta-se localizado entre o quadrante 2 e o quadrante 3 uma vez que a
dificuldade em consolidar é baixa (pouco acima de 1) mas o risco € de nivel médio (cerca de 3).
Do lado esquerdo da matriz estao dispostos os filtros sendo que o utilizador pode filtrar por
fornecedor, por commodity geral ou detalhada, por quadrante e por DUNS number (numero que

identifica internacionalmente os fornecedores).

O tamanho da bola que aparece associada ao fornecedor na matriz reflete 0 montante comprado
ao mesmo por parte da BorgWarner. No exemplo da Figura 18 é possivel ver a diferenca do
tamanho do circulo que representam os dois fornecedores, Z e Y. O fornecedor Z apresenta um

valor comprado pela BorgWarner muito mais elevado do que o fornecedor Y, refletindo assim que
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0 comprador ou o agente que se esta a analisar deve depositar uma atencao especial a esse

fornecedor comparando com o fornecedor Y.

Supplier Name Qs

Miiltiplas selecdes o
Dominant Commaodity
4

Detailed Commedity

L

Rigk

CQuad)

v
rant -

D-U-N-5 Number
&1,
Plant

Ditficulty

Figura 18 - Matriz PowerBIl, comparagdo do tamanho do circulo.

Apenas comparando visualmente na matriz, é ja possivel perceber o nivel de risco, dificuldade em
consolidar e importancia dos fornecedores em termos de compras, tal como se ilustra no exemplo

da Figura 19.

Supplier Mame Qs

Multiplas sologles

Dominant Commodity

Mulighas saloqdes s

5 3 [ Forneczdor |
= Fornecedor 5 .

Fomecedor K
Fornecedor L

Figura 19 - Comparacéo entre fornecedores na matriz.

Esta visdo macro permitida pela matriz é bastante relevante para uma comparacao correta, uma
vez que a localizacdo nos quadrantes permite uma melhor percecdo ao utilizador do que a

comparacao, por exemplo, num ficheiro Excel em tabela.

Como se pode notar na Figura 19, os tamanhos dos circulos diferem bastante e o fornecedor ao
qual a BorgWarner apresenta um maior montante de compra é o fornecedor K e menor o
fornecedor S. No que concerne a dificuldade em consolidar, curiosamente, o fornecedor K é
também o que apresenta um maior nivel de consolidacdo e o S 0 que esta menos consolidado.
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No que toca a componente risco, todos estes fornecedores apresentam niveis de risco perto da
pontuacao 3, contudo, o fornecedor | localiza-se um pouco acima dos restantes na matriz,
revelando um nivel de risco maior. No que toca a comparacao mais profunda e especifica dos
fornecedores, esta deve ser feita usando cada um dos critérios que permitiram construir a matriz,
estando estes também disponiveis numa visao de tabela ao utilizador. Isto porque, se o utilizador
pretende comparar especificamente, por exemplo, o numero de pecas fornecidas, ¢ impossivel
visualizar na matriz. Para isso, tera de consultar a tabela mensal que da origem a matriz e

comparar a partir da mesma os fornecedores.

llustracdo com um caso real

Passando agora a um exemplo real datado de marco de 2023, o comprador responsavel pela
commodity de castings pretende efetuar um resourcing de uma peca X. O fornecedor atual abriu
insolvéncia e rapidamente tera de solucionar o problema para evitar que a linha de producéo sofra
paragens. Na lista de fornecedores da BorgWarner existem ja 2 fornecedores que possuem a
tecnologia e Anow-how necessarios para fornecer esta peca — o fornecedor L e o fornecedor N. A
primeira analise do comprador serda comparar 0s mesmos usando a matriz desenvolvida (Figura

20).

Supplier Mame Qs

Mliplas selogies

Dominant Commaodity

MaIplas selogts

: &

Formacedor N

Fomacader L

Figura 20 - Comparacao entre dois fornecedores, [ e .

Como se pode concluir a partir da matriz, a compra ja realizada por parte da BorgWarner a estes
dois fornecedores tem um montante bastante similar sendo que, no que concerne a esta
componente o comprador podera ter dificuldade em diferenciar os fornecedores. No que respeita
ao nivel de risco dos fornecedores, o fornecedor N apresenta um risco de 3,1 e o fornecedor L um
risco de 2,8. Assim sendo, considerando apenas o risco, o comprador deveria optar por iniciar o

processo de resourcing com o fornecedor L. Para além disto, se considerar tanto o eixo do risco
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como o da dificuldade em consolidar, o comprador deve considerar o fornecedor N para este
projeto uma vez que o nivel de consolidacdo do L é bastante mais baixo (2,3) do que a do
fornecedor N (3,6). Uma vez que o resourcing deve ser agilizado com a maior brevidade possivel,
o facto de o fornecedor N ja ter um alto nivel de consolidacao deve ser considerado um fator muito
importante, mesmo este apresentado um nivel de risco um pouco mais elevado do que o

fornecedor L.

5.7.  Os quadrantes da matriz — Interpretacao e acoes

A matriz denominada, na empresa, por “Supplier Pressure Test' & composta por quatro

quadrantes 1 a 4. Estes quadrantes permitem a visualizacao geral do risco do negocio.

Tendo em consideracédo a localizacdo de cada fornecedor nos variados quadrantes, pode ser
necessaria tomar alguma acao por parte do responsavel. Assim sendo, é necessario considerar

cada um dos quadrantes e caracterizar os mesmos (Figura 21).

Necessaria agdo

Risco baixo Parceria

Figura 21 - Classificacdo dos quadrantes.

No que respeita ao quadrante 1, este pode ser definido por localizacdes com um alto nivel de
risco, mas com um nivel de consolidacao elevado. Neste caso, devem ser tomadas acdes no
sentido de minimizar os riscos, como por exemplo, a nomeacao de outro fornecedor como segunda
fonte de fornecimento daquelas pecas - processo de double source. Para além disso, 0s
fornecedores que se localizam neste quadrante devem estar bem determinados e monitorizados.
A qualquer momento o risco pode disparar e acontecer uma paragem de entregas por parte dos

mesmaos.
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O quadrante 2 é caracterizado por localizacbes com um baixo nivel de consolidacao e um alto nivel
de risco. Assim sendo, pode dizer-se que os fornecedores que se localizam neste quadrante sao
fornecedores muito especiais e que necessitam de apoio e acdes no sentido de consolidar os
mesmos e de baixar os riscos. A consolidacdo pode ser feita por parte do engenheiro de
desenvolvimento de fornecedor, sendo que este deve acompanhar de perto o fornecedor com
reunides diarias ou semanais, ou visitas ao mesmo. Durante um periodo alargado, o SDE apoia o
fornecedor naquilo que sao as tarefas diarias no que concerne ao trabalho desenvolvido para pecas
da BorgWarner, audita, faz planos de melhoria e apoia na concretizacdo dos mesmos. Para este
efeito, deve seguir os diversos standards, ndo sé da BorgWarner, mas de toda a industria
automovel. O alto nivel de risco € monitorizado pelo comprador que deve entender as tendéncias
de risco dos Ultimos meses e desenvolver forma de controlar o risco. Se achar que néo é possivel

controlar, este deve procurar uma solucao alternativa ao fornecimento daquele mesmo elemento.

O quadrante 3 alberga os fornecedores com um baixo risco e uma baixa consolidacao. Para estes,
€ necessario ir tomando acoes de consolidacao do negdcio e da relacao entre as duas partes a
medida que este também se vai desenrolando. Nao é necessario tomar medidas de caracter
urgente, mas sim ir implementando melhorias que possam contribuir positivamente para a

consolidacao do fornecedor.

No quadrante 4, com dificuldade alta mas risco baixo, localizam-se os fornecedores aos quais a
BorgWarner pode apelidar de parceiros. Estes sao fornecedores consolidados, com muitos anos
de negocio e muito desenvolvimento investido das duas partes. Em geral, sao fornecedores que
apresentam um baixo risco, e que tomam medidas assim que o risco destes aumenta um pouco,
controlando assim este fator e nunca deixando 0 mesmo chegar a niveis altos (homeadamente, o

risco financeiro da COFACE).

Em suma, a localizacao dos fornecedores em quadrantes permite uma rapida gestao visual das
suas caracteristicas e uma tomada de decisao de nivel inicial bastante clara. E pretendido que a
matriz reflita, ndo s6 pequenas alteracées de nivel microecondmico em cada fornecedor, mas

também alteracbes macroecondmicas que mudam o rumo de todo o0 mercado automdével mundial.

5.8.  Alteracdes macroecondmicas: como sao percebidas na matriz

Atualmente, pode dizer-se que prever as alteracdes macroecondémicas € das tarefas mais dificeis

que as equipas de supply chain podem ter de se deparar. A pandemia Covid-19 veio mostrar que
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0s mercados sao mais volateis do que se acreditava antes, e que sé as empresas com alta
capacidade de adaptacao e resiliéncia sao realmente competitivas. Devido a isto, pretendia-se que
a ferramenta de medicao de risco desenvolvida neste projeto refletisse também estas alteracoes
macro e que permitisse perceber ao utilizador alguns sinais de que uma grande alteracao estaria

para acontecer.

Neste sentido, mesmo nao incluindo dados macroeconémicos nos critérios, foram apresentadas
estratégias de observacdo dos dados da matriz no sentido de antecipar eventos. Nao foram
incluidos dados macro pois esses seriam comuns a certos fornecedores (por exemplo, se estes

pertencessem ao mesmo mercado).

Estas estratégias prendem-se sobretudo com a comparacao das localizaces dos fornecedores ao
longo do tempo. Um exemplo de previsdo de um evento futuro provocado por uma alteracao
macroeconomica é o exemplo de um fornecedor O. Este fornecedor localiza-se na Alemanha sendo
que, como sabemos, a Alemanha & um pais que, neste momento, atravessa um periodo mais
dificil em termos econdémicos pois, desde o primeiro trimestre de 2023, que se registou uma
contracao do PIB. O fornecedor O é um fornecedor que depende muito dos seus parceiros na
Alemanha e que, por isso, sofre muito com a recessao no seu pais, uma vez que também os seus
fornecedores se localizam la. Assim sendo, a saude das suas financas tem vindo a deteriorar-se
nos ultimos meses, levando o risco financeiro da plataforma COFACE a registar valores cada vez
mais altos. Estes valores da COFACE determinam também o risco associado ao mesmo na matriz
desenvolvida neste projeto sendo que, nos ultimos 3 meses, 0 risco passou de 2 para 4 na
pontuacao da matriz. Perante estes dados, os compradores locais ou globais devem tomar acoes
preventivas de uma possivel paragem de entregas por insolvéncia, como por exemplo, a validacao
de um fornecedor alternativo das pecas produzidas pelo fornecedor O. Sabe-se ainda que, na
Alemanha abrir insolvéncia ¢ visto culturalmente como uma forma de recuperar as financas de
uma empresa, e nao € um motivo de vergonha como acontece noutros paises europeus. Deste
modo, & possivel que este fornecedor passe do quadrante 4 para o quadrante 1, considerando

gue a sua pontuacao na consolidacao ¢ 4.

Em jeito de conclusao do presente capitulo, é entao de esperar que a matriz nao reaja diretamente
as alteracGes macroecondmicas, mas sim que reaja as consequéncias dessa mesma alteracao

que se reflitam na microeconomia. O exemplo dado acima é um exemplo de um caso negativo,
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mas serao também esperadas alteracdes na matriz quando um acontecimento macro positivo

toma lugar num pais ou regiao e que afete os fornecedores locais.

5.9. Implementacao da ferramenta e formacéo da equipa

Como ultima etapa do desenvolvimento deste projeto, foi proposto a autora desenvolver uma
peqguena formacao acerca da matriz e da sua utilizacdo para que esta fosse transmitida aos
compradores locais e aos engenheiros de desenvolvimento de fornecedor. Esta formacao encontra-
se reportada no Anexo 3. De salientar que, apos a conclusao da implementacéo da matriz para o
grupo foco, serao adicionados os dados de todos os fornecedores de material direto da BorgWarner
e a matriz estara disponivel para a consulta de todos os compradores das mais variadas
commodities. Assim sendo, considera-se importante a formacao inicial dos mesmos para que num

futuro proximo usem a ferramenta de forma adequada.

A formacao foi dividida em duas sessdes de uma hora: a primeira para apresentar a ferramenta e
como utilizar a mesma, e a segunda uma formacéao dedicada a questdes e sugestdes de melhorias.
E ainda de esperar que, apos serem inseridos todos os fornecedores (no PowerBl), haja uma
sessao de esclarecimento acerca dos critérios considerados para o calculo e as ponderacdes a
estes associados. Esta formacao nado foi ainda desenvolvida pois considera-se que, numa fase
inicial, os compradores e SDEs devem ter as nocdes basicas consolidadas, e sé depois avancar

para as nocdes mais técnicas de construcdo da matriz (critérios e ponderacoes).

Assim sendo, a implementacdo da matriz que faz parte deste projeto prende-se apenas com o

grupo foco, i.e. os fornecedores da commodity de castings.
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6. Resultados obtidos e acoes de melhoria futura

6.1. Resultados

Os resultados desta ferramenta sao ainda pouco visiveis no que toca a previsdo de acontecimentos
e a gestdo do risco. Os dados que fazem parte da matriz e sdo inseridos como critérios sao dados
que registam poucas alteracdes ao longo do tempo, sendo, por isso, dificil ver melhorias
significativas na gestao de fornecedores a curto prazo no que toca a previsao de eventos com
impacto negativo para a BorgWarner. Contudo, a melhoria na gestdo de risco é visivel no que
concerne a nocao que o comprador tem dos seus fornecedores, dos possiveis riscos, dos pontos

fortes e fracos de cada um e das pequenas alteracdes que vao sofrendo ao longo dos meses.

Por vezes, anteriormente, nem era claramente percetivel para o comprador que um dado
fornecedor era dificil de consolidar pelo elevado nimero de aplicacdes das suas pecas e que, por

iSS0, era necessario trabalhar em acdes para promover a sua consolidacao.

Outro exemplo claro é a dependéncia da BorgWarner: se o comprador ou SDE tiver nocao de que
um dado fornecedor é muito dependente da BorgWarner, podera aumentar a sua capacidade de
negociacdo com o mesmo e obter um resultado melhor e um preco/peca mais baixo ou de
qualidade superior. Contudo, se ao longo dos meses, vé essa dependéncia a descer, deve também
abrir mao de algo para manter o fornecedor interessado no negocio ou se, por outro lado, pretender

adotar uma estratégia de saida do fornecedor, comecar a preparar o novo fornecedor.

Para inferir um pouco a utilidade da ferramenta, fez-se um questionario a compradora do grupo
foco, commodity de castings. O questionario foi respondido pela compradora depois de trés meses
de utilizacdo. O questionario (forms) encontra-se no Anexo 3. A partir do mesmo pode perceber-

se que 0s principais pontos enumerados pela compradora, no que toca a melhorias, sao:

e Melhoria na percecao do risco financeiro;

e Melhoria na resposta a insolvéncia de fornecedores;

e Prevencao de possiveis rompimentos da cadeia de abastecimento;

e Melhoria na noc¢éo do tipo de fornecedores que fazem parte da commodity,

e Percecao de que fornecedores deve ser procurada uma segunda opcao para o
fornecimento - double source,

e Melhoria na percecao em relacdo ao montante de compra a cada fornecedor;

e Melhoria na comparacao do estado de um fornecedor ao longo do tempo.

50



Para além disto, é ainda de salientar que a compradora considera que a adaptacéo a ferramenta
¢ de dificuldade baixa e que a frequéncia de atualizacao dos dados é adequada. A partir do
questionario foi possivel também perceber que a dinamizacao dos dados auxilia e maximiza o
poder da ferramenta, uma vez que os filtros e movimento na matriz de acordos com os filtros
selecionados fazem com que uma melhor comparacao possa ser realizada e que haja uma mais

facil interpretacdo dos mesmos.

6.2. Acodes de melhoria adicionais

Durante a realizacao do projeto foram surgindo ideias de melhoria do mesmo, ou pontos que
inicialmente seriam para realizar e ndo foi possivel por variados motivos. Assim sendo, estes
ultimos tornaram-se melhorias, ja em fase de desenvolvimento, a implementar quando possivel.

De entre estas melhorias destacam-se as seguintes:

e Acompanhamento de revisdes: analise de dados historicos alternando entre os resultados
do més atual e do més anterior para obter informacdes sobre as flutuacdes de
desempenho.

e Indicador de Insolvéncia: uma visdo abrangente de todos os fornecedores insolventes,
facilmente acessivel. Este ponto permitira lancar alertas ao comprador se determinados
fornecedores ficaram insolventes durante o ultimo més. Para além disso, sera também
interessante que a ferramenta realce fornecedores com niveis de risco financeiro perto da
insolvéncia e o numero de pecas da BorgWarner que serdo afetadas com essas mesmas
insolvéncias.

e Termos de pagamento: incluir na analise do indicador da insolvéncia a alteracao dos
termos de pagamento. Se o fornecedor altera frequentemente os termos de pagamento
para espacos temporais cada vez mais curtos, isto pode significar que este tem menos
liquidez e consequentemente precisa dos pagamentos da BorgWarner ou outros clientes
para, por exemplo, pagar salarios, comprar matéria-prima, pagar energia, entre outros.

e |ndicador 360° do fornecedor: destaque de detalhes criticos do fornecedor, incluindo, por
exemplo, gastos, contagem de pecas e dependéncia de BW.

e Avaliacao de risco automatica para quando existem lacunas de dados: atribuicao de uma

pontuacao de risco de 3 a critérios sem quaisquer dados para evitar melhorias artificiais.
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e /ncoterms. incluir na analise de risco o Jncoterm usado pelo fornecedor, ajudando a
analisar de que forma uma alteracao nos transportes pode impactar o fornecimento da

peca e a BorgWarner.

E de esperar que algumas destas melhorias possam ser concretizadas durante o ano de 2024.
Para além disto, depois de o projeto ser apresentado aos compradores, em breve, espera-se que

estes também sugiram outros aspetos a ter em conta, possibilitando obter melhorias adicionais.
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7. Conclusoes

Neste capitulo pretende-se expor as principais conclusdes retiradas do trabalho realizado em
ambiente empresarial e focar nas mesmas tendo em conta os objetivos delineados inicialmente

para o projeto.

O presente projeto surgiu da dificuldade que os compradores da empresa sentiam no momento
de avaliar os seus fornecedores. Isto acontecia uma vez que nao existia uma uniformizacdo do
processo de avaliacdo, mas sim apenas do processo de sourcing. Assim sendo, os compradores
elegiam os seus fornecedores através de um processo de sourcingbem delineado e rigoroso, mas,
quando o fornecedor ja estava a fornecer pecas, nao existia um processo de avaliacdo ou uma

plataforma uniformizada para o efeito.

No seguimento desta necessidade, surge entdo o principal objetivo do projeto. Estes prendem-se
com formalizacdo da avaliacao de fornecedores permitindo assim uma classificacao e termos de
risco e do nivel de consolidacdo do fornecedor e também uma definicdo clara da estratégia a
adotar com cada tipo de fornecedor. Deste modo, pretendia-se desenvolver uma ferramenta de
analise capaz de fornecer informacdes padronizadas e visualizacdo de uma imagem-alvo do

fornecedor.

De forma a ser possivel concretizar o projeto, numa primeira fase definiram-se os critérios a utilizar
na matriz de Kraljic, as conversdes para uma escala uniformizada de 1 a 5 e as ponderacoes de
cada critério. Depois recolheram-se os dados, uniformizou-se em escala da matriz e desenvolveu-

se a ferramenta propriamente dita em PowerBl.

Seguidamente, passou-se a fase de implementacdo onde foi possivel desenvolver formacoes no
sentido de preparar os compradores e outros utilizadores do departamento para o uso da
ferramenta desenvolvida. E de ressalvar que esta ferramenta ndo é uma chamada para uma
tomada de decisao imediata, mas sim uma base para uma tomada de decisdo fundamentada,

analisada e um auxiliar a definicao da estratégia.

Deste modo, os objetivos definidos inicialmente foram concretizados, pois a ferramenta permite,
de facto, uma visualizacao clara da complexidade dos fornecedores sendo possivel a comparacao
dos mesmos devido a uniformizacao dos dados recolhidos. Para além disto, é ainda possivel ter
uma nocao ampla do risco e perceber a exposicao da empresa BorgWarner ao risco associado aos

seus fornecedores. A matriz desenvolvida esta também bastante associada a resiliéncia dos
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fornecedores uma vez que neste se medem parametros ligados a mudanca - neste caso
especifico, a mudanca do mercado de veiculos de combustao para veiculos elétricos. Assim, como
esperado, podem também basear a sua decisao nesta ferramenta e nao usar a mesma como o
unico meio de decidir, aliando a tomada de decisao as acoes de mitigacao/antecipacao de risco
que devem ser também levadas a cabo numa fase inicial, e quando o risco ndo é ainda considerado
elevado, mas sim médio. A matriz permite uma gest&o proativa do portfolio de fornecedores devido

ao foco nos detalhes e localizacdo em quadrantes da matriz.

No que concerne ao trabalho futuro, as principais propostas prendem-se com as melhorias
sugeridas no capitulo anterior, sendo que o que se considera desenvolver e implementar com mais
urgéncia sao o acompanhamento das revisdes e o indicador de insolvéncias uma vez que estes

teriam um impacto positivo significativo no uso da ferramenta e melhoria dos dados apresentados.
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Apéndices
Apéndice 1 - Tabelas de conversao de valores reais em pontuacdes de 1 a 5.

Tabela 6 - Conversao dos critérios que dizem respeito a dimensao financeira do Risco

Valor
. - Valor real )
Financeira convertido
10 1
9 1
8 2
Pontuagao 7 2
do risco 6 3
financeiro 5 3
4 4
3 4
2 5
1 5
Al 1
A2 2
Pontuagao A3 2
. A4 3
do risco do
pais B 3
C 4
D 5
E 5
. <-19% 5
Receitaem
. >=-19% e 0% 4
risco
>=0% e 21% 3
(calculo do 1% & 51% 5
>=
CAGR) °0€oA
>=51% 1
5
i Entrada manual pelos
Saude commodity managers, 4
financeira | definido por estes 3
da (valor real dado pelo
commodity GCM=valor 2
convertido)
1
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Tabela 7 - Conversdo dos critérios que dizem respeito a dimensdo estratégica do Risco

Valor
Estratégica Valor real convertido
Numero de 01 >
4
fornecedores 3 3
alternativos
4 2
5-10 1
Entrada manual pelos >
Habilidade para | commodity managers, 4
se estender a definido por estes
novos negacios (valor real dado pelo 3
GCM=valor 2
convertido) 1
Pontuagdo do 0 0
tipo de empresa 1-2 5
(Pontuagdo n? 3-4 4
de empregados + 5 3
pontuagdo 6 2
publica/ privada) 7 1
0% 0
1% - 5% 1
Dependéncia da 6% - 15% 2
BorgWarner 16% - 29% 3
30% - 49% 4
50% - 100% 5
x<1,8 5
Desempenho do
1,8<x<2,3
fornecedor 23 58
<X <
(valorreal 2SXS S
calculado pela 28<x<35 )
plataforma
SCORECARD)
3,5<x<4,2 1
42<x 0
_7Q0,
Gasto da X<-29% >
-29%<x<1% 4
BorgWarner no
1% <x <31% 3
fornecedor ao
31% <x<71% 2
longo do tempo
x<71% 1
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Tabela 8 - Tabelas de cdlculos auxiliares para a conversdo do tipo de empresa em pontuagéo

Empregados Pontuagdo empregados Tipo de empresa Pontuagdo publica/ privada

x< 500 1 publica

500< x <1000 2 privada

1000< x < 2500 3

2500 < x <5000 4

5000 < x 5 |Pontua<;§o do tipo de empresa |Pontuag50 empregados + pontuagdo publica/ privada |

Tabela 9 - Tabelas de calculos auxiliares para a conversao do tipo de empresa em pontuacao

Valor
Valor real R
convertido
40 - 3000 5
25-39 4
Numero de pegas 17-24 3
10- 16 2
1-9 1
20- 100 5
Numero de 10-19 4
. — 4-9 3
clientes finais
2-3 2
1 1
51- 500 5
Numero de 3150 4
aplicacbes 16- 30 3
6- 15 2
1-5 1
Entrada manual 5
pelos commodity

5 . 4

Abertura a managers, definido
mudanga por estes (valor real 3
dado pelo GCM= 2
valor convertido) 1

Tabela 10 - Converséao dos critérios que dizem respeito a dimensao Cliente da Dificuldade em Consolidar

Qualidade de Valor
Valor real R
fornecedor convertido
Média da 25<x 5
pontuagao em 20<x <25 4
qualidade 15<x 20 3
(retirada 10<x <15 2
diretamente do 5<x<10 1
scorecard) x<5 0
Varianciada X<5 >
. 5<x<10 4
qualidade
. 10<x <20 3
(retirada 0 <x<40 5
diretamente do X
40<x<99 1
scorecard)
99< x 0
. Constantemente boa 1
Pontuagdo da A melh 1
trend de n;e - orar 0
qualidade plorarl
Constantemente ma 0

Tabela 11 - Conversao dos critérios que dizem respeito a dimensao Qualidade de fornecedor da Dificuldade em Consolidar
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; _5/End Value
Formula: CAGR = JStarVane ~ |

Equacao 1 - Férmula para o calculo do Gasto ao longo do tempo no fornecedor e da Receita em Risco

Apéndice 2 - Formacéo desenvolvida em PowerPoint de forma a introduzir a nova ferramenta aos

compradores locais da BorgWarner ETTS Viana

BORGWARNER

Agosto 2023

Supplier Pressure Test

Apresentacdo realizada no dmbito do estagio curricular

Figura 22 - Diapositivo 1 - Capa da apresentacao

Pressure Test

O que ndo é...

Ferramenta standardizada
de anilise

Modelo de pontuacio
quantitativo

Avaliagio baseada em 15 critérios |~ =
ponderados diferentes
= — =
/

Visualizacio em 2 escalas:
risco e consolidacao ==

—

Monitorizacéio de risco =

Yy

Foco em

Figura 23 - 2° diapositivo
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A avaliacao de risco do fornecedor usando o modelo de

pontuacdo do teste de pressao

Objetivo

Avaliacdo dos fornecedores em 4 dimensdes:

Saude financeira

Ajuste estratégico
Complexidade do cliente
Qualidade do fornecedor

PR

Ponderar e agregar caracteristicas dos fornecedores
para medir o 'risco’ e a ‘dificuldade de consolidagéo’

Figura 24 - 3° diapositivo

owerB|

Necessiria agio

Resultado esperado

— Formalizar avaliagdo de fornecedores permitindo
classificages em termos de risco e dificuldade de
consolidagéo/saida ou de adaptagéo a diregéo
especifica da estratégia de commodities

- Ferramenta de analise que fornece informagdes
padronizadas para estratégia de commodities e
definigdo de imagem alvo

BORGWARNER

STRICTLY CONFIDENTIAL- internal use only

/4

Risco baixo Parceria

»FEoco

»Acao

»Mitigacao

AR

Figura 25 - 4° diapositivo

Pontuacao total ,1- "

\

L BFECLATY T3 CoRSLLATE
:x‘ | %00
noo 3,00 s

Risco

» 25% Financeiro
» 25% Estratégico
Dificuldade em consolidar

» 37.5% Cliente da BorgWarner
» 12.5% Qualidade de fornecedor

» Exemplo:
Fornecedor XY (Forecast Abril 2023)

—
rn e
P e r ]
" 550 accl 26 5o ase

Risco: (0.25-39+025-26)-2=1.625-2=3.25=3.2
Dificuldade: (0.375- 4.8+ 0.125.2.0)»2=2.05-2=4.1
Total: 025-39+025.26+0375-48+0125-20=1625+205=3.675~3.7

Figura 26 - 5° diapositivo

BORGWMAMRNER
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Comparacao de fornecedores — como analisar?

o poer Mame

— — — Q Pomacetont ~ -
roenac Formecedar X

BORGWARNER

Figura 27 - 6° diapositivo

BORGWARNEIR

Figura 28 - Diapositivo de fecho de apresentacéao
Anexo 3- Respostas da compradora responsavel pela commodity do grupo foco deste projeto ao

questionario aplicado
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De 1 a 5 como classifica a sua experigncia de adaptagéo a ferramema? 10 copiar

1 rasposta
1,00
0,75
0,50
0.25
0 () 0%} 0 D) @ (%}
0,00
i 2 3 5
Com que frequéncia consulta a ferramenta e analisa os dados referentes aos 10 copiar
formecedores?
1 resposta
@ vez por mis
ez por mits
@ Menos de uma ver por mis
@ Acada dois meses
Em gue aspetocs considera que a feramenta veio auxiliar a pestio do risco dos _:I Capiar
fomecedares?
7T resgzriE

W brie ros pracaties g roac |

Pl e e Cio G rieoo.

o rELE W i

Hetagrod

Do meficifrcias considera ter @ ferramenta?

1 ragmate
A famamanta rdo Inciul nenhum critério relathvo eos Incoterms

Caonsidera gque a atualizagSs de dados mensal € adequada? _:l Capdar

T mEgsItE

W hac,

wris el oslrels e venas
]
ih wE el T e

Ta gax wmdas
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Considera que o uso da PowerBl = a dinamizagic dos dados £ adequada para =sta _:I Capiar
ferramenta e auxilia na interpretagfo dos mesmas?

1 rempmaie

[ T
L R

Se considerar escrever algo relevante sobre a “Supplier Pressure Test” utilize a caixa de texio
abama.

T mEp=ItE

A dinamizacto dos dados @ & possiblildads de PiRrar por fornecsdor, por commaodify, por gusdranis &
visualzar as viras ooallzacies dus fomacadanes aio um matnda SHme pare & comparaclo & declsio di
U ecdo a0 asirakgla Segeir com wm dedo Tomsacedar,
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