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Resumo

A aquisicdo de bens e servicos estd na base daquilo que as organizagfes produzem
através do valor adicionado nos seus processos. E neste contexto que esta investigacdo vem
analisar e propor um modelo que permita a avaliacdo de fornecedores de material
aeronautico na Forca Aérea (FA), contribuindo assim para uma melhoria da eficicia e
eficiéncia dos processos que conduzem a melhoria do produto operacional da organizag&o.
Para tal serdo analisadas as dimensdes Custo, Tempo e Qualidade de modo a tentar
recolher os indicadores mais significativos na construcdo de um Modelo de Avaliacao de
Fornecedores (MAF) e respetiva ponderagdo num scorecard.

A investigacdo seguiu um raciocinio hipotético-dedutivo, recorrendo a uma
estratégia qualitativa, num desenho de pesquisa de estudo de caso e aplicado a aquisicao de
bens e servicos aeronauticos na FA. O trabalho avalia o enquadramento tedrico relevante e
procura testar as hipoteses levantadas através de andlise documental e entrevistas a
representantes dos diferentes Sistemas de Armas da FA.

A analise permitiu verificar que este trabalho esta alinhado com os objetivos da
organizacao e apurar um conjunto de indicadores relevantes que podem constituir a base de

um MAF a implementar.

Palavras-chave
Avaliacdo de fornecedores, Aquisicdo de bens e servicos, Modelo, Cadeia de

abastecimento, Desempenho, Melhoria continua, Qualidade.
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Abstract

The acquisition of goods and services is the basis of what organizations produce
through added value in their processes. It is in this context that this research will analyze
and propose a model that allows the evaluation of suppliers of aeronautical material in the
Air Force, thus contributing to an improvement in the effectiveness and efficiency of the
processes leading to the improvement of the operational product of the organization. To
this end, Cost, Time and Quality dimensions will be analyzed to collect the most significant
indicators in the construction of a Vendor Evaluation Model and its weighting in a
scorecard.

The research followed a hypothetical-deductive reasoning, resorting to a qualitative
strategy, in a case study research design and applied to the acquisition of aeronautical
goods and services in the Air Force. The work evaluates the relevant theoretical
framework and tries to test the hypotheses raised through documentary analysis and
interviews with representatives of the different Weapons Systems of the Air Force.

The analysis allowed to verify that this work is aligned with the objectives of the
organization and to determine a set of relevant indicators that can form the basis of a

Vendor Evaluation Model to be implemented.

Keywords
Evaluation of suppliers, Acquisition of goods and services, Model, Supply chain,

Performance, Continuous improvement, Quality.
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Introducéo
“Know your enemy and know yourself and you can fight a hundred battles without
disaster.”
Sun Tzu, s.d.

A aquisicdo de bens e servicos (B&S) é essencial para as organizag6es, sendo com
base neste processo que as organizagfes aprovisionam 0S recursos que necessitam para a
realizacdo das suas atividades adicionando-lhes o valor intrinseco dos processos internos
que executam (Dubois e Gadde, 2016).

A responsabilidade pela aquisicdo de bens e servigos aeronauticos (B&SA) na Forca
Aérea (FA) encontra-se atribuida a Direcdo de Manutencdo de Sistemas de Armas
(DMSA) (CEMFA, 2013, pp. 2-1). A DMSA, enqguanto responsavel pela sustentacdo dos
Sistemas de Armas (SA) da FA, tem, na figura do Gestor do Sistema de Armas (GSA), o
responsavel por identificar, refinar necessidades e propor o processo logistico-
administrativo mais adequado (CEMFA, 2009, pp. 1-1). Ndo existe, contudo, qualquer
monitorizacdo do desempenho de fornecedores, apesar de, no &mbito da atualizacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade e Aeronavegabilidade (SGQA), tal se encontrar previsto
num futuro ainda ndo determinado (Moreira, 2016).

No sector privado muitas organizacdes ja compreenderam a necessidade de proceder
a avaliacdo dos seus fornecedores como forma de potenciar aquelas atividades que se
encontram fora do seu controlo (Gordon, 2008, p. 1). A avaliacdo de fornecedores funciona
como uma forma de medicdo do desempenho dos fornecedores e permite melhorar,
advertir ou evitar aqueles que tém um desempenho aquém do desejado ou necessario
(Gordon, 2008, p. 6).

Na FA o fornecimento de B&SA nem sempre atinge um nivel adequado de
qualidade. Questdes como prazos de entrega, erros documentais ou garantias concorrem
para o desempenho das firmas fornecedoras (Carreiro, 2016) e para o desempenho da
prépria FA (FA, 2016, p. 34).

Desde o inicio da crise economica de 2008 que os orcamentos da FA tém sido
executados num “ambiente macroecondmico adverso € em constante mudanga, marcado
por fortes restri¢des orgamentais (...)” (FA, 2016, p. 3). Isto tem vindo a exigir da DMSA

um rigor muito elevado no aprovisionamento dos recursos necessarios a manutencao das
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aeronaves da FA sem comprometer os objetivos de prontidao, sendo cada vez mais notéria
a indisponibilidade de aeronaves (FA, 2016, p. 12).

O objeto da investigacdo, a empreender no ambito deste trabalho, € o modelo de
avaliacdo de fornecedores (MAF), que se propde seja limitado aos B&SA e cuja obtengédo
siga as regras e procedimentos estabelecidos para a via comercial. Esta investigacdo vai
apoiar-se nos registos produzidos na DMSA, como entidade responséavel pela aquisi¢do de
B&SA na FA, e em dados que possam estar disponibilizados nos anos de 2015 e 2016 com
excecao dos relativos a Reparticdo de Armamento (RA).

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um MAF de B&SA de modo a
contribuir para uma melhoria da qualidade do fornecimento destes na FA. Deste objetivo
geral derivam os seguintes objetivos especificos:

(1) Avaliar qual o tipo de modelo de avaliacao de fornecedores que melhor se adequa
a realidade da FA.

(2) Sistematizar as dimensfes de analise a considerar num modelo de avaliacdo de
fornecedores de B&SA na FA.

(3) Definir um modelo de avaliacdo de fornecedores para implementacdo na
aquisicdo de B&SA na FA.

(4) Considerar os contributos do modelo de avaliagdo de fornecedores no aumento da
qualidade de fornecimento de B&SA na FA.

O problema de investigacdo deste trabalho esta relacionado com a necessidade de
compreensdo de uma determinada temaética (Santos, et al., 2016, p. 51), residindo a questdo
central na seguinte Pergunta de Partida (PP): de que modo um modelo de avaliacdo de
fornecedores podera contribuir para a melhoria da qualidade dos B&SA fornecidos a FA?

Desta PP resultam trés perguntas derivadas (PD) cada uma com a respetiva hipotese
(H) de resposta:

PD1 — Em que medida esta a avaliacdo de fornecedores alinhada com os objetivos
estratégicos da FA?

H1 — A avaliacdo de fornecedores melhora o desempenho global da funcdo logistica.

PD2 — Quais as dimensdes de um MAF que promovem um aumento de qualidade
dos B&SA fornecidos?

H2 — As dimensdes de um MAF deverdo permitir quantificar o desempenho dos

fornecedores assente nas necessidades da FA.
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PD3 — De que forma pode ser integrado na FA um modelo de avaliagdo de
fornecedores?

H3 — O MAF pode ser integrado organica e funcionalmente na DMSA.

A metodologia proposta estd apoiada nas “Orientagdes Metodologicas para a
Elaboracdo de Trabalhos de Investigagdo” (Santos, et al., 2016) e na NEP/ACA-010
(IESM, 2015a). O raciocinio a seguir neste trabalho é o hipotético-dedutivo (Santos, et al.,
2016, p. 21) com uma estratégia de investigacdo qualitativa (Santos, et al., 2016, p. 29).

O desenho de pesquisa selecionado € o do estudo de caso (Santos, et al., 2016, p. 39),
procurando-se determinar, para 0 caso concreto da aquisicdo de B&SA na FA, quais 0s
elementos que mais contribuem para o desempenho percecionado pelos GSA e quais as
medidas admissiveis para avaliar um bom desempenho dos fornecedores.

No que respeita a organizacdo do trabalho serdo apresentados dois capitulos. No
primeiro capitulo serd apresentado o enquadramento tedrico sobre esta matéria a nivel de
literatura publicada.

No segundo capitulo serdo apresentados os dados recolhidos de acordo com o0 mapa
concetual (Apéndice A) e a sua integracdo num MAF na FA. Sera discutido o alinhamento
de um MAF com os objetivos da FA, a avaliacdo de fornecedores e a integracdo deste
modelo na organizacéo.

Finalmente serdo apresentadas as conclus@es, avaliados os resultados, resumidos 0s

principais contributos para o conhecimento, recomendacdes e limitagdes.
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1. A Avaliagdo de Fornecedores
“Measurement is the first step that leads to control and eventually to improvement. If
you can’t measure something you can’t understand it. If you can’t understand it you can’t
control it. If you can’t control it you can’t improve it.”

H. James Harrington, s.d.

1.1. Enquadramento Teorico

A avaliacdo de fornecedores esta intimamente relacionada com a tendéncia cada vez
mais atual das organizacBes em se especializarem nas areas que consideram ser mais
competitivas, externalizando as atividades consideradas ndo essenciais. Este fenomeno ¢
conhecido por outsourcing e, estudos recentes, apontam para que permita alcancar
poupancas de custos entre os 5% a 40% no sector da Defesa (Hartley, 2015, p. 4).

Recentemente os or¢camentos da Defesa dos diferentes paises da Organizagdo do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN) tém sido confrontados com cortes em termos reais, 0
que tem causado pressdo para a reducdo do nivel de despesa (Hartley, 2015, p. 5). O
outsourcing tem sido explorado por paises como o Reino Unido (RU) e os Estados Unidos
da América (EUA) como forma de aliviar a pressdo orcamental, tendo sido assinados
contratos de longa duracdo com vista ao fornecimento de servigos até entdo assumidos
internamente (Hartley, 2015, p. 7). Persiste, contudo, a questdo sobre se 0 outsourcing é
uma estratégia adequada no sector da Defesa (Mellott, 1999), e se sim qual a abordagem
mais indicada (Mclvor, 2008).

Alguns estudos recentes sugerem, contudo, que no sector privado, 70% das empresas
consultadas e que recorrem ao outsourcing, tiveram maus resultados e que, posteriormente,
25% destas internalizaram mesmo algumas das funcdes externalizadas (Freytag, et al.,
2012).

A abordagem mais tradicional ao outsourcing remete para a decisdo make-or-buy e
para a logica de aplicacdo de modelos quantitativos para avaliacdo da deciséo (Slack, et al.,
2010, pp. 144-146). Mais recentemente Freytag et al. (2012) sugerem trés abordagens
tedricas ao outsourcing:

(1) custo;

(2) competéncias;

(3) relacionamentos.
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Tendo em conta os maus resultados (associados ao outsourcing) apresentados por
Freytag, et al. (2012), torna-se importante compreender em que medida a avaliagdo de
desempenho da firmas podera mitigar as causas raiz que presidem a insatisfacdo das
organizac6es com os seus fornecedores. Gordon (2006) considera que existem seis motivos
pelos quais os fornecedores deverdo ser avaliados:

(1) Melhorar a visibilidade do desempenho;

(2) Detetar e eliminar desperdicio e custos escondidos da cadeia de abastecimento;

(3) Nivelar os fornecedores tendo em conta o desempenho (e promovendo 0s mais

capazes);

(4) Alinhar as préticas de negdcios de cliente e fornecedor;

(5) Mitigar riscos;

(6) Melhorar o desempenho do fornecedor.

De uma forma global Gordon (2008) refere que os fornecedores tendem a adequar a
sua conduta no fornecimento de B&S apenas pelo simples facto de tomarem consciéncia
que o seu desempenho é monitorizado.

A motivacdo final para a prossecucdo deste tipo de praticas advém da constatacao
que as organizacbes que efectuam uma correcta avaliacdo de fornecedores obtém
melhorias de cerca de 20%, seja nos custos, prazos de entrega ou outros (Gordon, 2006).

Parece, assim, que a funcdo “compras” numa organizacdo deixou de ser vista como
apenas uma funcdo de “centro de custo”, mas que esse papel se deslocou para um nivel
mais estratégico. Muitos autores descrevem este processo como a evolucdo das compras
para a gestdo estratégica de abastecimento, onde agora se torna responsavel pelo
planeamento, controlo e monitorizagéo de todos os aspetos da aquisi¢do (Beijer, 2012).

Os sistemas de avaliacdo de fornecedores séo diversos e com diferentes vantagens e
inconvenientes podendo ser distribuidos em trés tipos basicos (Chen e Yang, 2002, p. 61):

(1) Avaliacao por categoria;

(2) Pontuagéo ponderada;

(3) Baseada em custos.

Monczka et al. (1998) cit. por Chen e Yang (2002, p. 61) compararam 0S pros e
contras de cada um destes sistemas e concluiram que o sistema mais metodico e 0 menos
subjetivo é o baseado em custos.

Mais recentemente Aamer (2005, p. 32) efetuou um levantamento exaustivo dos

estudos realizados sobre esta tematica e concluiu que, dos 75 casos analisados, apenas 19
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apontam a qualidade, o prazo de entrega ou ambos como dimensdes de andlise. Este autor
considera ainda que existem algumas lacunas no desenvolvimento de um modelo concreto
que redna estas duas dimensoes.
Beijer (2012) sugere as seguintes orientacdes para desenvolvimento de um sistema
de avaliacdo de fornecedores:
(1) O objetivo de cada indicador deve ser claro e facil de compreender;
(2) Os indicadores devem estar diretamente relacionados com a estratégia de negocio
da organizacéo;
(3) O sistema deve ser simples e fécil de usar;
(4) O sistema deve ser adaptavel na medida das necessidades e das circunstancias;
(5) Fornecer feedback rapido ou imediato;
(6) Os indicadores devem ser desenhados para estimular a melhoria continua e nédo
se ficarem pela simples melhoria.
Este autor prossegue referindo que os indicadores a adotar deverdo seguir uma
metodologia SMART:
(1) Specific: devem ser especificos e fornecer detalhe suficiente para que possam ser
rapidamente descodificados;
(2) Measurable: mensuréveis devendo estar definidas métricas e critérios;
(3) Aggressive: agressivos de modo a capturar a atencdo das pessoas;
(4) Realistic: realisticos na medida em que possam representar a realidade e ser
produzidos;
(5) Timely: tempestivos, devendo poder ser produzidos num dado intervalo temporal.
Gordon (2008, p. 81) distingue ainda indicadores preditivos! de indicadores
desfasados?. Os indicadores preditivos sdo tipos de métricas que apresentam caracter
antecipatorio, antevendo impactos a montante dos processos que se estdo a desenrolar e
que podem ser exemplificados pelas auditorias aos processos dos fornecedores. Os de
caracter desfasado correspondem as meétricas que tendem a ser o reflexo da atividade
passada. Este autor alerta para o risco que é tentar antecipar o futuro monitorizando o
passado. Gordon (2008, p. 83) refere ainda a necessidade das organizagdes entenderem os
objetivos e estratégias corporativas de modo a poder desenvolver uma estratégia robusta de

procurement.

! Leading indicator.
2 Lagging indicator.
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Na FA a orientacdo estratégica associa-se a capacidade operacional e logistica,
encontrando-se 0s Objetivos Estratégicos (OE) e Operacionais (OB) da organizacdo
enunciados na Diretiva de Planeamento (CEMFA, 2016)3 e resumidos na Figura 1:

OE1: "Operar e sustentar com eficacia os SA no cumprimento da Missdo."

OE2: "Promover a melhoria continuada do desempenho da FA (...)"

03: "Assegurar a edificagdo e a evolugdo das capacidades operacionais (...)"

OB5: "Assegurar o
OB1: "Operar e sustentar com OB3: "Proporcionar um apoio desenvolvimento da
Eficécia os SA" logistico com Qualidade e estratégia, 0 conhecimento e
Eficiéncia" gestdo da mudanga"

OB7: "Prosseguir com projetos
de edificagdo de capacidades
militares"

OB9: "Promover atividades de
natureza cultural (...)"

0OB10: "Administrar com
OB2: "Gerir com Eficiéncia os OB4: "Valorizar o potencial
Recursos Humanos" Humano (...)" OB6: "Assegurar o controlo e a
seguranga das Atividades"

eficiéncia, eficicia e economia
os recursos financeiros"

OB8: "Promover a cooperagdo
internacional"

Figura 1 — Resumo dos OE e OB da Diretiva de Planeamento.
Fonte: (Adaptado de CEMFA, 2016).

1.2. Modelos de Selecéo e Avaliagdo de Fornecedores

Desde o inicio da segunda metade do século XX que tém vindo a ser desenvolvidas
diferentes técnicas e métodos de selecdo e avaliagdo de fornecedores, contabilizando-se,
entre 1969 e 2005 a publicagdo de 75 modelos diferentes (Aamer, 2005, p. 32).

Um dos mais frequentemente citado e utilizado por fornecedores é o modelo
desenvolvido por Dickson (1966) onde sdo apontados 23 critérios que se descrevem na
Tabela 1.

Tabela 1 - Critérios de avaliacao de fornecedores.

Ranking Critério Avaliacéo
1 Qualidade
2 Entrega . A
3 Desempenho histérico ST ] Sl o
4 Garantias e politicas de reclamacoes
5 Instalacdes produtivas e capacidade
6 Preco
7 Capacidade técnica
8 Posicéo financeira
9 Cumprimento procedimental - N
E e Importéancia consideravel
10 Sistema de comunicacéo
11 Reputacéo e posicdo na indlstria
12 Aptidédo para o negécio
13 Gestéo e Organizacéo
14 Controlo operacional
15 Servigo de reparagdes
16 Atitude
17 Impressdo
18 Capacidade de embalamento Importancia média
19 Registo de relacdes laborais
20 Localiza¢do geogréafica
21 Quantidade de negécios passados
22 Ajudas na formagéo
23 Acordos reciprocos Ligeira importancia

Fonte: (Adaptado de Dickson, 1966).

3 No decurso do trabalho este documento foi atualizado sofrendo alteracbes ao nivel dos OE mas
mantendo genericamente as orientacBes anteriores (CEMFA, 2017).
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Aamer (2005, p. 12) dividiu os trabalhos publicados sobre selecéo e avaliagcdo de

fornecedores em trés categorias ou métodos:

(1) Classificacdo. Empregam pesos subjetivos ou valores economicos para avaliar 0s
fornecedores. Esta classificagdo € depois usada na hierarquizacdo dos
fornecedores e respetiva priorizagdo para realizacdo de negocios;

(2) Matematicos. Tendem a ignorar a avaliacdo do desempenho, mas a incorporar
critérios de interacdo e tradeoffs;

(3) Hibridos. Incorporam caracteristicas de ambos os métodos referidos acima.

A Figura 2 esquematiza o tipo de métodos de selecdo e avaliacdo de fornecedores

estudadas por este autor.

Métodos de
Selegdo e
Avaliagdo de
Fornecedores

Métodos de
Classificagdo
(foco: avaliagdo de
fatores)

Métodos
Matematicos
(foco: tradoff de
fatores)

Métodos Hibridos
(foco: técnicas
cruzadas)

Ponderagdo de Ponderagdo do
fatores custo

Operagbes Ponderagdo linear Estatisticos Tlligent

Artificial

Figura 2 — Categorias de sele¢do e avaliacéo de fornecedores.
Fonte: (Adaptado de Aamer, 2005, p. 12).

Gordon (2008, p. 87) defende que a melhor aproximacdo para a definicdo das
expectativas de desempenho de um fornecedor passa por identificar os fatores criticos que
impactam as atividades de cliente e fornecedor, obtendo-se assim as métricas que melhor
se adequam a atividade ou processos a monitorizar. Tipicamente sdo apontados como
fatores criticos as seguintes areas: Custo, Tempo, Qualidade e Tecnologia/lnovacao,
sendo que se considera qualidade a conformidade com as especificacdes (Juran e Godfrey,
1999, p. 28). Algumas das meétricas chaves podem ser observadas na Figura 3.
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Tecnologia
Inovacao

Desvios a qualidade dos d capac:d.ades ded
Custo total de posse Prazo de entrega fornecedores EsEMEIUIIED ¢
produto
= Erros de cotagdes Ideias inovadoras
i REdUGaO do tempo de : -
Evitamento de custo ciclo

Erros de envio Melhores praticas
Ciclo
encomenda/entrega

q Ndmero de fornecedores
Garantia ) .
parcerias/aliangas

Custo Tempo Qualidade

Redugdo de inventario

Lead time da matéria

prima

Custo médio por

encomenda Capacidade de

forcedimento de base
electrénica

Qualidade do processo Gestio de gastos
em curso

Figura 3 — Fatores criticos e principais métricas.
Fonte: (Adaptado de Gordon, 2008, p. 93).

Qualidade do produto
fornecido

Tempo de
desenvolvimento de
produto

Alteragdo de
encomendas

1.3. Beneficios da Avaliacdo de Fornecedores

Gordon (2008, p. 6) advoga que “(...) the purpose of measuring supplier
performance is not to come up with foolproof, fail-safe, neat, and perfectly quantifiable
measurements and metrics and to judge each supplier thumbs up or thumbs down. It is an
ongoing and iterative process of communicating expectations about performance and the
relationship and continuously working to improve both performance and relationship in
that process.”

A evitacdo e mitigacdo de risco estdo entre as principais causas apontadas por
gestores de empresas para enveredarem pela avaliagdo de fornecedores. Gordon (2008, p.
96) salienta 0s seguintes eventos entre 0s que mais preocupam cerca de 150 gestores
entrevistados num estudo do Aberdeen Group:

(1) Disrupcéo de fornecimento (49%);

(2) Falha logistica (17%);

(3) Desastres naturais (13%);

(4) Falha estratégica (venda do produto errado no mercado errado) (13%);

(5) Eventos geopoliticos (8%).

Barbuio cit. por Beijer (2012) refere que a avaliagdo de fornecedores permite:
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(1) Reforgar uma cultura com base no desempenho e focada no seu
desenvolvimento;
(2) Melhorar a qualidade do processo de tomada de decisdo de modo a que 0s
recursos sejam afetados de uma forma eficaz e eficiente;
(3) Identificar se a estratégia organizacional estd alinhada com os objetivos
definidos;
(4) Ajudar a comunicar a estratégia na organizacdo, assegurando que todos o0s
envolvidos alcangcam os mesmos objetivos estratégicos;
(5) Proporcionar transparéncia e rastreabilidade ao nivel da gest&o;
(6) Auxiliar no cumprimento dos requisitos impostos pela regulagéo (e.g. normas da
qualidade);
(7) Fornecer um foco na melhoria continua.
Um dos exemplos mais ilustrativos da importancia de monitorizar os fornecedores é
0 caso da Boeing e as perdas superiores a 1.000 milhGes de dblares que teve de assumir em
1997 devido a falta de pecas para fabrico de aeronaves por incumprimento de prazos de
entrega (Aamer, 2005, p. 5).

1.4. Enquadramento Legal

A aquisicdo de B&SA na FA rege-se pelo Cddigo dos Contratos Publicos (CCP) que
estipula cinco tipos de procedimentos legais (MOPTC, 2008, p. art. 16.°). Adicionalmente,
a FA recorre também a legislacdo especifica para contratacdo publica nos dominios da
defesa e da seguranca prevista no Decreto-Lei (DL) N°104/2011 (MDN, 2011, p. art. 14.9).
A Figura 4 é ilustrativa dos tipos de procedimentos para cada uma das legislacdes
aplicaveis.

Cédigo dos Contratos *Ajuste direto;
e Concurso publico;

Pu b“COS e Concurso limitado por prévia qualificagdo;
¢ Procedimento de negociagdo;

(DL 18/2008) e Didlogo concorrencial.

Contratagao publica nos
dominios da defesa e da * Procedimento por negociacio, com ou sem publicacdo de andncio de concurso;

e Dialogo concorrencial;
e Concurso limitado por prévia qualificagdo.

seguranca
(DL 104/2011)

Figura 4 — Tipos de procedimentos.
Fonte: (Adaptado de MOPTC, 2008; e MDN, 2011).
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Atualmente, a possibilidade de sele¢cdo de um fornecedor encontra-se vedada para 0s
procedimentos de concurso publico, concurso limitado por prévia qualificacdo e ajustes
diretos por motivos de exclusividade (MOPTC, 2008, p. art. 24.). No caso dos concursos
devido a natureza competitiva do procedimento; e no caso do ajuste direto por
exclusividade pelo facto de ndo existir mais nenhuma entidade com competéncia para o
fornecimento.

Em 2016, e fruto da necessidade de transposicdo de diretivas Europeias, o0 CCP foi
objeto de diversas alteracdes (Portal do Governo, 2016)*. Entre as alteracdes transportas
para 0 Anteprojeto de DL salienta-se a necessidade de ver vertida na legislagéo nacional a
Diretiva Europeia 2014/24 que determina, entre outras coisas, a monitorizacdo da “bad
past performance” que, neste anteprojeto, propfe-se assumir as seguintes formas no
periodo de dois anos (Almeida e Sanchez, 2016, pp. 79-80):

(1) duas resolugdes de contrato;

(2) ou duas situacdes em que o adjudicatério tenha sido objeto das multas méximas

permitidas.

Apesar desta interpretacdo do legislador nacional quanto as indicacfes da alinea g),
do n°4 do art. 57.° da Diretiva Europeia 24/2014, o articulado refere expressamente que €
motivo de exclusdo de procedimento caso “(...) o operador econdmico tiver acusado
deficiéncias significativas ou persistentes na execucdo de um requisito essencial no ambito
de um contrato publico anterior (...)” (PECUE, 2014), o que sugere que sejam admissiveis
critérios adicionais aos apresentados acima e torna inevitavel o estabelecimento de

programas de avaliagdo de fornecedores.

1.5. Casos de Estudo Internacionais

A selecdo e avaliacdo de fornecedores no setor publico é uma pratica que é seguida
por outros paises como forma de obter poupanca e aumentar a eficiéncia dos gastos
governamentais. De modo a compreender as melhores praticas internacionais nesta matéria
estudaram-se os exemplos do RU, EUA e Canada (Apéndice E).

Estes trés exemplos, todos de matriz anglo-saxdnica, tendem a convergir nalguns

aspetos que importa referir (OPO, 2014):

4 A atualizagdo do CCP foi aprovada em CM no dia 18 de maio de 2017 (Portal do Governo, 2017)
estando prevista a sua entrada em vigor no dia 01 de julho de 2017.
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(1) Os programas de avaliagdo de fornecedores necessitam da criacdo de um
repositério de informacdo e de desempenho histérico que deve ser acessivel
pelos responsaveis pela compra publica;

(2) Todos o0s programas nestes paises apresentam caracteristicas punitivas e
permitem negar temporariamente contratos a um dado fornecedor;

(3) A importéncia de continuamente melhorar o desempenho do fornecedor e o seu

relacionamento com o Estado enquanto entidade contratante.

1.6. Scorecards

A utilizacdo de scorecards é, segundo Gordon (2008, p. 113), 0 método mais comum
de recolher e apresentar informacéo acerca do desempenho dos fornecedores. Esta forma
de coligir a informacdo é vastamente usada e apresenta muitas vantagens entre elas a
possibilidade de rapidamente se apreender o nivel do fornecedor em questdo. Apesar desta
ferramenta ser muito utilizada e apresentar diversas vantagens nomeadamente ao nivel da
facilidade de uso e componente grafica, apresenta também dificuldades:

(1) Que informacdo e métricas devem constar do scorecard;

(2) De onde é que a informacao advém;

(3) Quao rigorosa é a informacao;

(4) Como é que o scorecard vai ser usado.

Gordon (2008, p. 114) refere a necessidade de se manter uma ligacdo entre a
informacdo constante do scorecard e 0s objetivos da organizacdo ou pelo menos a ligacéo
aos fatores Custo, Qualidade, Tempo e Tecnologia/lnovacdo. Esta técnica para seriar 0s
fornecedores, apesar de vastamente utilizada, ndo permite mostrar toda a realidade do
fornecedor pelo que deve ser customizada para cada organizacdo. O autor prossegue

salientando a necessidade de iniciar este processo de forma iterativa e ir escalonando.

1.7. Metodologia de Investigacdo

A metodologia proposta para este trabalho estd apoiada nas “Orientagdes
Metodoldgicas para a Elaboracéo de Trabalhos de Investigacdo” (Santos, et al., 2016) e na
NEP/ACA-010 (IESM, 2015a), tendo sido escrito de acordo com as regras de apresentagdo
e referenciacdo da NEP/ACA-018 (IESM, 2015b). O raciocinio seguido é o hipotético-
dedutivo na medida em que conjuga os métodos dedutivos e indutivos, sendo que “a partir

da teoria procura-se abarcar (...) a experiéncia e¢ a realidade (...) [e] com base na
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experiéncia constréi-se ou reformula-se a teoria (...)” (Santos, et al., 2016, p. 22),
procurando definir o melhor modelo no caso concreto da aquisigdo de B&SA na FA.

A estratégia de investigacdo a seguir € a qualitativa na medida em que se vai procurar
obter elementos recorrendo a “(...) valores, crencas, representacdes, habitos, atitudes e
opinides (...)” (Santos, et al., 2016, p. 29) dos intervenientes nestes processos.

O desenho de pesquisa selecionado, tendo em conta o raciocinio hipotético-dedutivo
e a estratégia qualitativa, é o do estudo de caso uma vez que permite “(...) recolher
informag¢@o sobre um fenémeno particular inserido no seu contexto” (Santos, et al., 2016,
p. 39).

De modo a atingir o objetivo geral proposto foram percorridas trés fases distintas e

que se encontram esquematizadas na Figura 5:

~

eEtapa 1 - Revisdo da literatura (Capitulo 1)

: eEtapa 2 - Definicdo da metodologia (Capitulo 1)

ase o L. ,

Erelleiaie Etapa 3 - Consolidacdo da fase exploratéria (Capitulo 1)
, )

eEtapa 4 - Recolha de dados (Capitulo 2)

Fase eEtapa 5 - Tratamento e andlise de dados (Capitulo 2)

" eEtapa 6 - Apresentacdo de dados (Capitulo 2)
Analitica J
~

eEtapa 7 - Avaliagdo dos resultados (Capitulo 2)

Fase eEtapa 8 - ConclusGes e recomendacbes (Conclusées)

Conclusiva y,

Figura 5 — Percurso metodolégico.
Fonte: (Autor, 2016).

Este trabalho de investigacdo comecgou com a revisdo de literatura relacionada com
0s MAF, quais os modelos e analise das organizacdes que os implementaram, permitindo
completar a fase exploratoria com a clarificacdo do “estado da arte”. No fim da fase
exploratdria foi possivel definir o mapa conceptual apresentado no Apéndice A.

A fase analitica permitiu, seguidamente, recolher a informacdo através de anélise
documental e entrevistas realizadas com responsaveis ou intervenientes no processo de
aquisicdo de B&SA na FA (Apéndice B, Apéndice C e Apéndice D) e cuja insercédo

organizacional pode ser observada na Figura 6. Os entrevistados foram selecionados de
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modo a garantir recolha de dados de cada um dos SA da DMSA e outros eventuais

intervenientes.

I A I D

Adiunto para a Consultor Interno
J P da Area Técnica de
Qualidade e

Informagdo
Normalizagdo
Logistica

== Diretor DMSA DQAA: Adj. NGQA Jurista

n 12 Repartigdo: GSA
F-16

22 Repartigdo: GSA
=
C-130H / P3 / FAS0

32 Repartigdo:
- Chefe de
Reparti¢do

L4 Reparti¢do: GSA
TB30 e Chip

GAP: Chefe
== Planeamento e
Controlo

Figura 6 — Entidades entrevistadas.
Fonte: (Autor, 2017).

Os dados foram analisados com recurso ao método de analise de conteudo
apresentado por Guerra cit. por Santos, et al. (2016, pp. 120-125), sendo os resultados
obtidos apresentados em tabelas (Apéndice C)

Na fase conclusiva foi possivel analisar os resultados obtidos, efetuar as conclusées
de modo a avaliar as hipoteses e responder as PD e a PP, permitindo obter contributos para

a implementacdo de um MAF.
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2. Modelo de Avaliacdo de Fornecedores de Bens e Servicos Aeronauticos na FA
“What gets measured, gets managed ”

Peter Drucker, s.d.

2.1. Alinhamento da Avaliacio de Fornecedores com os Objetivos da FA

A necessidade de verificar se o conceito de avaliacdo de fornecedores se encontra
alinhado com os objetivos da FA decorre do imperativo estratégico de “(...) sustentar com
eficacia os SA (...)” e a promogdo da ““(...) melhoria continuada do desempenho da Forca
Aérea através da gestdo eficiente dos seus recursos (...) e do seu relacionamento exterior”
(CEMFA, 20186, p. 5).

De uma maneira geral os entrevistados referiram que a FA ndo tem “definida uma
politica em relagdo a avaliagdo de fornecedores” (Martins, 2017) na medida em que o
processo de aquisicdo de B&SA se encontra “(...) restringido as orienta¢des que o CCP
impde” (Silva, 2017). Vicéncio (2017) refere a existéncia de constrangimentos legais que,
ainda que pontuais, se interpdem na forma como a FA pretende resolver os problemas nos
seus SA.

Gordon (2008, p. 83) defende a necessidade de fazer alinhar as expectativas
relativamente aos fornecedores com 0s objetivos da organizacdo, 0 que parece ser 0 caso
relativamente aos OE da FA com a totalidade dos entrevistados a concordar que a
implementacdo de um MAF estaria alinhada com os OE caso permitisse “(...) confiar nas
entidades que nos entregam os melhores resultados [e] que nos entregam 0 que prometem
sem falhas” (Carreiro, 2017). O OE mais referenciado como sendo atingido com a
implementacdo de um MAF ¢é o OE2 pois permitiria “(...) uma melhor gestdo dos recursos
materiais” (Peralta, 2017). O OE1 também é referido como sendo alcancgavel na medida em
gue um MAF concorre para 0 aumento da eficacia e eficiéncia da Organizagdo (Sentieiro,
2017).

No que se refere aos OB o0s entrevistados tendem a convergir na opinido de que um
MAF contribui para o cumprimento destes nomeadamente no que concerne os OB1, OB3 e
OB10 conforme pode ser observado na Tabela 2. Esta observacdo parece, assim, vir
reforgar a ideia de que um MAF esté alinhado com os objetivos da FA na medida em que
“(...) tem a haver com a eficiéncia da administragdo dos recursos e com a eficacia para

garantir aquilo que preciso para cumprimento da missao” (Silva, 2017).
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Tabela 2 — Correlacéo entre o MAF e os OB para os entrevistados.

OB1.: "Operar e sustentar com Eficacia os SA" 75%
OB2: "Gerir com Eficiéncia os Recursos Humanos" 38%
OB3: "Proporcionar um apoio logistico com Qualidade e Eficiéncia" 75%
OB4: "Valorizar o potencial Humano (...)" 13%
OBS5: "Assegurar o desenvolvimento da estratégia, o conhecimento e gestdo da mudanca” 13%
OB6: "Assegurar o controlo e a seguranca das Atividades" 25%
OB7: "Prosseguir com projetos de edificacdo de capacidades militares" 0%
OB8: "Promover a cooperacdo internacional" 13%
OB9: "Promover atividades de natureza cultural (...)" 0%
OB10: "Administrar com eficiéncia, eficacia e economia os recursos financeiros" 63%

Fonte: (Adaptado da Tabela Apd C-1 e CEMFA, 2016).

A adocdo de procedimentos de medicdo de processos tem sempre por base a
possibilidade desses processos ndo serem eficazes e/ou eficientes. No caso em estudo a
falha de fornecimento ou o fornecimento deficiente de B&SA apresenta um forte
condicionalismo ao cumprimento da Missdo da FA. A generalidade dos entrevistados
refere que, atualmente, e no contexto permitido pelo CCP a aquisicio de B&SA
compromete a eficcia e a eficiéncia da FA. Silva (2017) refere o facto de, fruto das
limitacGes financeiras impostas, a FA se encontrar a funcionar com stocks muito reduzidos
OuU mesmo negativos, com uma margem de manobra muito curta nos artigos mais criticos.
Peralta (2017) é da opinido que a eficiéncia € prejudicada mas ndo a eficacia, uma vez que
tém vindo a ser capazes de contornar os problemas e cumprir a Misséo FA.

No CCP a sancdo prevista € a penalidade o que funciona como incentivo a estreita
adesdo ao contratado. No entanto, e no que concerne 0s B&SA consumidos pela FA, tal
parece ndo ser suficiente. Martins (2017) refere que a avaliacdo e san¢do de fornecedores é
uma pratica noutros setores atividade e que esta vedada ao setor publico. Vicéncio (2017) é
da opinido que avaliar os fornecedores sem existir a possibilidade de sancdo nao tem
efeito, até porque, na sua opinido, a maioria das firmas funciona como intermediario.
Apesar desta opinido os demais entrevistados sdo da opinido que avaliar os fornecedores
“(...) contribuiria para melhorar todo o nosso sistema e ir ao encontro das solugdes que
resolviam os nossos problemas” (Sentieiro, 2017).

No caso dos fornecedores do tipo sole source que se apresentam muitas vezes no
setor aeronautico com contratos de exclusividade ou por via do exercicio de monopdlios
globais, a questdo parece gerar um pouco mais controvérsia. Por um lado, ha quem defenda
que neste caso ndo faz sentido produzir avaliacdo (Martins, 2017). Por outro lado, h& os
que advogam que devera ser sempre feita a avaliagdo de fornecedores de modo a “(...)

servir como incentivo para os fornecedores sole source melhorarem a sua prestagao”
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(Carreiro, 2017). Esta posicédo é a favorecida pela maioria dos entrevistados o que, como
diz Peralta (2017), “(...) mantém o fornecedor atento (...)”.

Face a informacdo obtida e tratada acima ganha, assim, sustentacdo a H1 formulada
inicialmente em que se afirma que a avaliacdo de fornecedores melhora o desempenho
global da func&o logistica em concordancia com os objetivos da FA.

Esta hipdtese apresenta-se como resposta valida a PD1 que questiona em que medida
estad a avaliacdo de fornecedores alinhada com os objetivos da FA, sendo possivel observar
que a implementacdo de um MAF esta alinhada com os OE1 e OE2 e, em larga medida,
com os OB1, OB3 e OB10.

2.2. Dimensdes de um Modelo de Avaliacao de Fornecedores

A construcdo de um MAF tem na sua base o alinhamento com os objetivos
organizacionais (Gordon, 2008, p. 83) mas também a necessidade da construcdo de um
modelo recorrendo a uma filosofia SMART conforme referido em 1.1.. Assim, considerou-
se recolher, junto dos principais intervenientes do processo de aquisicdo de B&SA na FA,
quais os principais elementos para as dimens6es Custo, Tempo e Qualidade, sendo que se
considera que, neste setor de atividade de elevada padronizagdo e regulamentacdo, a
inovacdo de produto ou processo ndo tém um papel tdo relevante ou percetivel para as
organizag6es compradoras.

Apesar dos modelos mais eficazes de avaliacdo de fornecedores serem do tipo custo
(Chen e Yang, 2002), considera-se mais facil arrancar com um modelo que mega
indicadores especificos da atividade realizada e s6 depois tentar imputar custos ao
indicador. Como refere Gordon (2006) o processo de avaliacdo de fornecedores é
especifico de cada organizacdo e €, necessariamente, iterativo.

2.2.1. Dimenséo Custo

O custo é uma dimensdo sempre presente e sempre importante enquanto medida
financeira dos recursos necessarios para o desenvolvimento de uma atividade.

A monitorizagdo de custos na FA ¢ importante e “(...) pertinente para os
planeamentos” (Vicéncio, 2017) quanto mais ndo seja porque € o critério mais amplamente
utilizado e também o mais facil de quantificar (Martins, 2017). No entanto, e de acordo
com Peralta (2017), os pregos sdo monitorizados mas ndo de uma forma sistematica e este
pardmetro apenas é avaliado como forma de responder a necessidade de estimacdo de

necessidades financeiras no ato de langamento de procedimento de aquisi¢cdo de B&SA.
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Carrilho (2017) defende a importancia da monitorizacdo do preco em relacéo as reparacoes
pois muitos fornecedores apresentam-se aos procedimentos com pregos relativamente
baixos e em momentos posteriores vém alegar trabalhos adicionais ndo antecipados. A
dificuldade de avaliar o grau de dano de um dado componente e, como tal, a sua verdadeira
condicdo é, no fundo, o maior obstaculo a monitorizacéo do custo das reparagoes, o que faz
com que cada procedimento possa ser considerado Unico (Carreiro, 2017). Para Silva
(2017) os trabalhos adicionais ndo sdo bem uma violagcdo mas antes um Over & Above. No
fundo o problema é o mesmo com ou sem ma fé por parte dos fornecedores.

Em termos de métricas para a monitorizacdo das aquisi¢cdes a questdo do custo ndo
levantou grande discussédo junto dos entrevistados, talvez porque este pode ser avaliado no
SIGMA-ABAST e no Sistema Integrado de Gestdo (SIG). A Unica métrica referenciada foi
0 preco ajustado a quantidade (Carreiro, 2017). Apesar de tudo, e face a pertinéncia de
monitorizar o custo apontada pela generalidade dos entrevistados, parece ser adequada a
monitorizacao da variacdo do custo de um artigo novo entre cada ato de fornecimento para
cada fornecedor.

Quanto a métricas para monitorizacdo do custo das reparacgdes:

(1) A taxa de rejeicOes de trabalhos adicionais (Peralta, 2017);

(2) O preco total versus o preco inicial para cada fornecedor (Carreiro, 2017);

(3) O preco final superior aos precos apresentados pelos concorrentes (Sentieiro,

2017).
2.2.2. Dimensdo Tempo

A dimensdo tempo é da maior importancia sobretudo quando conjugada com a
dimensdo custo. Os or¢camentos cada vez mais escassos da DMSA tém levado a que 0s
inventarios sejam cada vez mais reduzidos. Este facto coloca muita pressdo do lado do
tempo de fornecimento, tornando esta dimensdo critica para a operacdo (Martins, 2017).
Os inventarios tém custos mas a rotura de fornecimento também o tém, sobretudo quando
se equaciona o custo das missdes ndo cumpridas por falta de meios ou entéo os trabalhos
adicionais com agdes de canibalizacdo de material (Carrilho, 2017). Para Sentieiro (2017) a
eliminacdo de custos de posse de stock no valor de milhares ou milhdes de euros deveria
poder ser contabilizada de alguma forma nos sobrecustos de aquisicdes mais expeditas.
Uma coisa € certa, o tempo é uma variavel critica da atividade logistica da FA sobretudo

porque ha artigos com lead time de fornecimento muito grande (Vicéncio, 2017) e o
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imperativo legal da execucdo orcamental de base anual coloca muita pressdo no
cumprimento de prazos.

Atualmente a mitigacdo da violacdo do critério tempo no fornecimento de B&SA
passa pela antecipacdo ou pela constituicdo de stocks mais robustos que permitam alguma
imunidade a falha de fornecimento (Martins, 2017). O contacto regular com o0s
fornecedores também funciona como forma de pressdo informal sendo que expirados 0s
prazos legais existe sempre a possibilidade de aplicacdo de penalidades (Peralta, 2017). A
aplicacdo de penalidades pecuniarias é de resto a Unica a¢do que pode ser empregue que
tem uma forca compulsiva (Sentieiro, 2017).

Em termos de métricas apontadas como sendo interessantes de serem monitorizadas
encontram-se as seguintes:

(1) Prazo de entrega face ao acordado (Martins, 2017);

(2) Desvio do prazo de entrega face ao contratado (Peralta, 2017);

(3) Apresentacdo de proposta no prazo definido para apresentacdo de cotacdo

(Carrilho, 2017);
(4) Material entregue antes da data limite contratada (Sentieiro, 2017).
2.2.3. Dimenséo Qualidade

Em aerondutica, assegurar a qualidade final do produto significa cumprir com
requisitos estabelecidos, garantindo-se a seguranca, pelo que a FA déa particular relevancia
a esta tematica.

Quando um artigo é fornecido mas apresenta algum tipo de ndo conformidade
relacionada com qualidade, ndo € s6 o facto de ndo ser possivel a conclusdo de um dado
trabalno. Em certa medida é a credibilidade da DMSA que fica comprometida
internamente pois ha uma expectativa que é gorada (Carreiro, 2017). Atualmente poucos
parametros de qualidade sdo sistematicamente monitorizados existindo procedimentos em
pratica que apenas capturam componentes discrepantes do contratado numa Otica
puramente documental (Martins, 2017). Ha também uma sensibilidade muito grande
perante o0s artigos que avariam ao abrigo da garantia. Ndo ha, contudo, o cuidado de
monitorizar o Mean Time Between Failure (MTBF) dos artigos no sentido de verificar o
qudo proximo estes se aproximam da vida anunciada ou sequer quanto é que estes duram
apos a garantia expirar (Sentieiro, 2017).

Em termos de métricas consideradas adequadas para monitorizacdo foram indicadas

as seqguintes:
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(1) Danos no embalamento por entrega (Martins, 2017);

(2) Erros de catalogacéo por entrega (Martins, 2017);

(3) Artigos avariados a rececédo (Peralta, 2017);

(4) Namero de garantias acionadas (Peralta, 2017);

(5) Problemas na documentagdo técnica (Carrilho, 2017);

(6) Datas de validade (Antono, 2017);

(7) Faturacdo incorreta (Carreiro, 2017);

(8) Aproximacdo da vida tedrica anunciada (Sentieiro, 2017).

No que concerne os indicadores preditivos a opinido é praticamente consensual que
auditar os processos dos fornecedores é algo positivo e aconselhavel como alias ja se fez
no passado. Em certas situacbes de atraso na entrega de material é indispensavel enviar
alguém ao reparador verificar as razdes do atraso (Vicéncio, 2017). H4, ainda assim,
algumas reservas quanto a validade e qualidade das auditorias dado o relativo
desconhecimento do nivel de intervencdo das atividades conduzidas pelas entidades
reparadoras, ainda que seja demonstrado interesse no trabalho (Silva, 2017).

2.2.4. Scorecards na Avaliacdo de Fornecedores

A generalidade dos entrevistados concorda que a introducdo de um scorecard com a
atribuicdo de pesos relativos para cada uma das métricas (Custo, Tempo e Qualidade)
podera apresentar vantagens e simplificar a avaliacdo de fornecedores. Para Silva (2017),
contudo, esta questdo € condicionada ao potencial impacto na contratacdo, uma vez que, na
generalidade dos procedimentos de contratacdio ndo € possivel a introducdo de
componentes avaliativas retroativas e de acordo com o CCP (Costa, 2016).

No entanto, e ainda que fosse possivel a inclusdo de meétricas relacionadas com
procedimentos anteriores, quando se tenta quantificar qual a gradacdo de importancia das
trés dimensdes as opinides flutuam muito entre cada um dos entrevistados representantes
dos SA. Em termos médios a questdo encontra-se mais estabilizada parecendo existir uma
ligeira preferéncia pela dimensdo Tempo seguida pela dimensdo Qualidade e no fim o
Custo. A reparticdo de pesos para estas trés dimensdes, e tendo em conta os dados
recolhidos junto dos entrevistados (Apéndice C), segue a seguinte proporcao: Custo (30%),
Tempo (37,5%) e Qualidade (32,5%).

A introduzir este tipo de monitorizacdo a generalidade dos entrevistados concorda
que devera ser comunicado ao fornecedor a sua avaliagdo na medida em que faz parte do

processo de feedback e favorece a melhoria continua (Silva, 2017).
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Da informagdo obtida e tratada acima a H2, formulada inicialmente e em que se
afirma que as dimensdes de um MAF deverdo permitir quantificar o desempenho dos
fornecedores assente nas necessidades da FA, € confirmada. Esta hipOtese apresenta-se,
assim, como resposta valida a PD2 que questiona quais as dimensdes de um MAF que

promovem um aumento de qualidade dos B&SA fornecidos.

2.3. Integracédo Organica do Modelo de Avaliacdo de Fornecedores

A integracdo organica de um MAF na FA assume relevancia na medida em que
existem diferentes clientes deste sistema, em particular os GSA, e muitos dos fornecedores
sédo comuns a diversos clientes.

A generalidade dos entrevistados considera que a producao das métricas deveria ficar
circunscrito a DMSA porquanto “tem que ser uma entidade proxima de um departamento
de compras e fora da area de manutencao e sustentagao” (Martins, 2017).

A generalidade dos entrevistados oscila entre uma melhor adequacéo destas funcoes
ao Gabinete de Apoio (GAP) ou ao Gabinete da Qualidade (GQUAL) pese embora a
opinido do Diretor da DMSA refira um melhor encaixe organico no Departamento da
Qualidade Aeronavegabilidade e Ambiente (DQAA) da Direcdo de Engenharia e
Programas (DEP) (Vicéncio, 2017).

Relativamente as funcdes a desenvolver pelo pessoal ndo é possivel perspetivar a
necessidade de funcdes adicionais ou o0 encaixe organico numa célula ja existente. De
acordo com o Manual da DMSA ¢ fungdao do GQUAL “colaborar no processo de avaliagdo
e qualificagdo de fornecedores de material e prestadores de servicos de manutengdo”
(CEMFA, 2013, p. 5-1). Ja relativamente ao GAP ¢ funcdo desta estrutura a producéo e
controlo de um conjunto de indicadores, entre eles prazo de entrega, (CEMFA, 2013, p. 4-
1) que concorrem diretamente para um MAF. Parece, assim, mais adequada a
implementacdo deste MAF no GQUAL em estreita colaboracdo com o GAP donde é
possivel obter a informagé&o.

Este tipo de modelos pode ser muito exigente na medida em que necessita do
recalculo regular de um conjunto de métricas nem todas faceis de capturar manualmente. O
SIG, enquanto ferramenta de gestdo dos processos de aquisicdo de B&S permite, através
dos mdédulos Material Management (MM) e Quality Management (QM), aceder a um

conjunto de dados que depois podem ser personalizados para debitar as meétricas
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pretendidas (Costa, 2017). Esta funcionalidade permitida pelo SIG viria simplificar
extraordinariamente o trabalho manual e tornar a ferramenta imune ao erro.

Costa (2017) refere, porém, algumas limitaces na forma como a FA utiliza o SIG
nomeadamente nos processos de aquisicdo de servigos. Este tipo de limitacdo podera
comprometer a implementagdo de um MAF em SIG. Contudo, antes de assinalar se esta
aplicacdo permite acomodar um MAF é preciso efetuar testes com vista a implementacéo
das métricas selecionadas.

A utilizacdo de um MAF devera conduzir a uma avaliacao regular da prestacdo dos
fornecedores devendo depois estabelecer-se uma dindmica entre o gabinete juridico e 0s
fornecedores (Peralta, 2017), sendo que 0 GSA seria um cliente primordial dos elementos
produzidos pelo MAF.

A possibilidade de san¢édo de qualquer sistema de avaliacdo funciona como incentivo
que reprime 0s comportamentos desviantes. O atual sistema de fornecimento de B&SA
prevé a sangdo para os desvios ao contratado, mas ndo pune a recorréncia. De acordo com
a generalidade dos entrevistados a possibilidade de aliar um sistema de avaliacdo de
fornecedores a san¢do dos que repetidamente violam as métricas estabelecidas parece ser
um conceito relevante para a maioria. Vicéncio (2017) refere que tal deveria poder fazer-se
em todos os tipos de contratacdo, sendo que, no limite, dever-se-ia reportar a Autoridade
Aeronautica competente praticas e deficiéncias que colidam com preceitos estabelecidos
nos manuais da qualidade das organizacfes contratadas.

No entanto o0s entrevistados referem algumas preocupagdes relativas ao
sancionamento na medida em que “(...) dependemos muito dos fornecedores” (Peralta,
2017). Apontam, ainda assim, 0s seguintes tipos de sancéo:

(1) Carta de reclamacao para o fabricante ou reparador (Peralta, 2017);

(2) Exclusao temporaria da negociacdo com a FA (Peralta, 2017);

(3) Exclusao definitiva em casos extremos (Carrilho, 2017);

(4) Notificacdo para a Direcdo Geral de Recursos de Defesa Nacional (DGRDN) da
necessidade de suspender ou cancelar a licenca para comercializacdo de bens
estritamente militares (Sentieiro, 2017);

(5) Notificacdo para a Autoridade Aeronautica Nacional (AAN) (Vicéncio, 2017).

Atenta a informagdo obtida e tratada acima a H3, formulada inicialmente e em que
se afirma que o MAF pode ser integrado organica e funcionalmente na DMSA, parece ser

parcialmente confirmada em virtude da possibilidade de existirem limitagbes a
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implementacdo do modelo em SIG. Esta hipGtese apresenta-se, assim, como resposta
parcialmente valida a PD3 que questiona de que forma pode ser integrado na FA um MAF.

2.4. Implementacdo de um Modelo de Avaliacédo de Fornecedores na FA

Nos anos de 2015 e 2016, a DMSA procedeu a aquisicdo de B&SA, nos termos do
CCP, a 149 firmas nacionais e estrangeiras. Destas, 15 foram beneficiarias de contratos que
totalizaram mais de 90% da despesa (Tabela Apd D-1 e Tabela Apd D-2). Estdo excluidas
desta analise os elementos relativos a RA por ndo terem uma ligacdo exclusiva a B&SA.

2.4.1. ConsideracOes sobre a Implementacdo

A implementacdo de um MAF tera sempre um custo associado que, no minimo, esta
associado ao volume trabalho e processamento dos dados produzidos por este. A literatura
sugere a gestdo estratégica de fornecedores (Gordon, 2008) como forma de aliviar o
volume de trabalho, sendo que a definicdo de firma estratégica tem a haver com as
consideracdes intrinsecas da organizacdo adjudicante. Podera, assim, ser sugerido como
critério de firma estratégica aquelas que totalizam 90% dos fornecimentos em valor
economico, reduzindo o universo de analise a 15 firmas.

Adicionalmente, e por inspecdo da Tabela Apd D-3, verifica-se que apenas 30% do
orcamento da DMSA nos anos 2015 e 2016 foi adjudicado via Concurso Publico ou Ajuste
Direto por exclusividade. Nestes casos nao teria sido possivel a adjudicacdo com auxilio de
um MAF, ou tal ndo teria sido viavel em virtude da inexisténcia de alternativas.

Esta analise também salienta um outro facto: 70% do orcamento foi adjudicado por
via do Ajuste Direto ou com recurso a procedimentos legais que permitem a selecédo de
fornecedores. Nestes casos a utilizagdo de um MAF robusto poderia ter auxiliado o
Adjudicante e obter melhores resultados.

2.4.2. Modelo e Métricas a Implementar

A implementagdo do MAF de B&SA na FA devera ser realizado com base nas
dimensdes e metricas referidas acima e esquematizadas na Figura 7.

Este modelo devera ser implementado em SIG na medida do possivel, devendo as
métricas referenciadas ser parametrizadas com uma periodicidade semestral e os resultados
comunicados as firmas envolvidas.

Em termos de sancdes devera ser melhor avaliada a possibilidade de sangdo sendo
que, numa primeira fase, seja mais adequado manter uma postura de monitorizagdo e

realizando as iteragdes necessarias para que as métricas se mostrem robustas.
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Figura 7 — Dimensdes e Métricas de um MAF.
Fonte: (Autor, 2017).

A implementagdo do MAF permitiria assim aumentar a qualidade dos B&SA
fornecidos a FA, conforme referido por Gordon (2006), assente em dimensdes e métricas

caracteristicas desta organizacéo.
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Conclusodes

“The price of light is less than the cost of darkness”
Arthur C. Nielsen, s.d.

A FA enquanto operador de meios aéreos e entidade responsavel por uma parte
significativa da manutencdo que esses meios exige, despende, anualmente, milhdes de
euros na aquisicdo de B&SA. Seja para aquisicdo de material ou para servicos de
manutencdo, reparacdo ou revisdo geral, o nimero de fornecedores que assegura a
continuidade da operacdo da organizacdo é de cerca de 150 entidades, sendo que apenas 15
sdo responsaveis por 90% de toda a despesa.

O CCP e o DL104/11, enquanto legislacdo aplicavel, estabelecem-se como
ferramentas que visam, entre outras, a transparéncia, a concorréncia, a igualdade e a boa fé,
mas ndo tém permitido, pelo menos naquilo que as compras de B&SA na FA concerne,
manter afastados fornecedores que incumprem recorrentemente com o0s termos dos
contratos firmados. Neste ambito, a solucdo prevista por esta legislacdo é a penalidade,
apesar de ndo ser de todo aquela que os intervenientes no processo de aquisicdo de B&SA
recomendariam. A realidade é que o incumprimento regular ndo tem forma de tratamento
que ndo seja a penalidade, o que, em setores de fraca concorréncia pode acabar por
simplesmente afastar os poucos fornecedores disponiveis.

Este trabalho teve como questdo central avaliar de que modo um MAF poderia
contribuir para a melhoria da qualidade dos B&SA fornecidos a FA.

A suportar a questdo central deste trabalho esta o objetivo geral que se definiu como
sendo desenvolver um MAF de B&SA de modo a contribuir para uma melhoria da
qualidade do fornecimento destes na FA; e 0s seguintes objetivos especificos:

(1) Avaliar o modelo que melhor se adequa a FA;

(2) Sistematizar as dimensdes de analise;

(3) Definir um modelo para implementagé&o;

(4) Considerar os contributos do modelo para aumento da qualidade.

A obtencdo destes objetivos foi alcancada com recurso, por um lado, a revisdo da
literatura procurando reconhecer as melhores praticas e exemplos atingidos por outros, e,
por outro lado, recolhendo elementos no interior da FA. Estes elementos, obtidos por

intermédio de entrevista, permitiram determinar quais os “(...) valores, crengas,
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representacdes, habitos, atitudes e opinides (...)” (Santos, et al., 2016, p. 29) dos
intervenientes nestes processos.

Para tal construiu-se este documento assente em dois capitulos acompanhados,
naturalmente, de uma introducdo e uma concluséo.

No primeiro capitulo procedeu-se a revisdo da literatura e estabelecimento do
percurso metodoldgico. Este capitulo constitui-se, assim, como um “estado da arte” pelo
qual é possivel beneficiar dos erros e aprendizagens de outros que nos antecederam no
estudo desta matéria. A analise documental permitiu compreender que existem diferentes
tipos de MAF e que, essencialmente, assentam em quatro pilares essenciais donde derivam
as métricas que os compdem: Custo, Tempo, Qualidade e Inovagdo/Tecnologia.

O enquadramento teodrico que foi efetuado culminou no desenvolvimento de um
quadro conceptual apresentado no Apéndice A e que permitiu, a partir da questdo central,
enunciar trés perguntas derivadas e respetivas hipdteses como tentativa de resposta a estas
questdes. A este respeito, e de modo a alcancar os objetivos da investigacdo, recorreu-se a
um raciocinio hipotético-dedutivo e um desenho de pesquisa assente no estudo de caso.
Relativamente a estratégia de investigacdo, foi seguida uma abordagem qualitativa que
teve como foco o desenvolvimento de nove entrevistas semiestruturadas aos principais
intervenientes do processo de aquisicdo de B&SA na FA e a analise dos registos dos
processos de aquisicdo de B&SA empreendidos pela DMSA nos anos 2015 e 2016 com a
excecao dos realizados pela RA.

No segundo capitulo foi efetuada a andlise dos dados recolhidos nas entrevistas
realizadas e elementos recolhidos junto da DMSA na busca da justificacdo e validacao das
hipéteses enunciadas.

Relativamente ao alinhamento da avaliacdo de fornecedores com os objetivos da FA
foi possivel verificar, tendo em conta os dados recolhidos, que a avalia¢do de fornecedores
concorre para a melhoria global da funcéo logistica. Valida-se, assim, a H1 que propde que
a avaliacdo de fornecedores melhora o desempenho global da funcdo logistica em
concordancia com os objetivos da FA como resposta a PD1 que questiona em que medida
esta a avaliagdo de fornecedores alinhada com os objetivos da FA.

Os elementos recolhidos permitiram ainda verificar que um MAF esté alinhado com
0S oObjetivos enunciados na Diretiva de Planeamento da FA (CEMFA, 2016)
nomeadamente os OE1 e OE2, assim como com 0s OB1, OB2 OB10, o que de certa forma

justifica a utilidade deste tipo de modelo.
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Relativamente as dimensdes que devem enquadrar um MAF de material aerondutico
na FA relacionadas com o desempenho dos fornecedores da FA, foi possivel verificar que
as dimensdes Custo, Tempo e Qualidade parecem ter um ajuste adequado as necessidades
de monitorizacdo indicadas pelos entrevistados. Ganha assim sustentacdo a H2 que refere
que as dimensbes de um MAF deverdo permitir quantificar o desempenho dos
fornecedores assente nas necessidades da FA enquanto resposta a PD2 que questiona quais
as dimensdes de um MAF que promovem um aumento de qualidade dos B&SA fornecidos.

Da anélise foi ainda possivel verificar que os entrevistados apontavam para um MAF
em que a proporc¢ao relativa entre as dimensdes referidas assenta em 30% no Custo, 37,5%
no Tempo e 32,5% na Qualidade com um conjunto de indicadores para cada um destes
pilares enunciado na Figura 7.

Quanto a integracdo de um MAF na estrutura da FA foi possivel verificar que é
possivel a insercdo deste modelo no seio da DMSA mais concretamente como funcéo
especifica do GQUAL apesar de persistirem duvidas quanto a integragdo do modelo em
SIG. Deste modo € possivel verificar parcialmente a H3 que estabelece que o MAF pode
ser integrado organica e funcionalmente na DMSA como resposta a PD3 que questiona de
que forma pode ser integrado na FA um MAF.

A verificacdo das trés hipoteses propostas e enunciadas acima como resposta as trés
PD vem permitir responder a PP que se interpde como questdo central do estudo levado a
cabo, ou seja, de que modo um MAF podera contribuir para a melhoria da qualidade dos
B&SA fornecidos a FA. A resposta a PP vem assim assente em trés vetores:

(1) A avaliagdo de fornecedores concorre para a melhoria do desempenho global da
funcdo logistica e em concordancia com o0s objetivos (estratégicos e
operacionais) da FA;

(2) A utilizacdo de um MAF permite quantificar o desempenho dos fornecedores
num modelo que assenta em trés pilares essenciais (Custo, Tempo e Qualidade) e
que a utilizacdo de scorecards permite a simplificacdo de utilizacdo de um
modelo. A proporc¢éo relativa dos trés pilares aponta para 30% no Custo, 37,5%
no Tempo e 32,5% na Qualidade;

(3) O MAF adotado pode ser integrado na DMSA nomeadamente na estrutura do
GQUAL com o apoio do GAP e potencialmente integrado em SIG.

A anélise documental permitiu ainda verificar que, apesar das limitacdes impostas

pelo CCP, 70% dos processos de aquisicdo de B&SA se faz recorrendo a procedimentos
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que permitem algum tipo de selecdo de fornecedores com base em procedimentos
anteriores. Na préatica os unicos procedimentos que sdo excluidos da sele¢do e avaliacdo de
fornecedores sdo o0s concursos publicos e os ajustes diretos por motivos de exclusividade
ou competéncia técnica ou artistica.

A realizacdo deste trabalho veio permitir o aprofundamento do conhecimento no
dominio da avaliacdo de fornecedores no que se refere a sua aplicagdo ao setor publico
estatal, em concreto na aquisicdo de B&SA na FA. Como se pode demonstrar ao longo do
trabalho, as préaticas de selecdo e avaliacdo de fornecedores sdo um dominio amplamente
estudado no setor privado, mas no setor publico a legislacdo europeia e nacional
condiciona a sua aplicagdo existindo, contudo, alguns sinais da adocdo destas praticas
como € o caso das Diretivas Europeias transpostas para o novo CCP. Apesar de tudo, este
trabalho veio demonstrar que existe a possibilidade de implementacdo de um modelo
adequado as necessidades da FA, para casos especificos, acedendo, assim, aos beneficios
referidos na literatura e apresentados no capitulo 1.

O ambito deste trabalho, a sua circunscricdo temporal, temética e até de ordem
dimensional, ditam que venha, necessariamente, acompanhado de limitacGes. Desde logo
se identifica a delimitacdo que foi feita, ao nivel do &mbito, no tipo de material
aeronautico. Este tipo de material € relativamente especifico sendo desejavel que a
implementacdo de um MAF seja transversal e ndo se limite a uma categoria de artigos.
Também € de salientar que a amostra de entrevistados utilizada podera deixar de fora
contributos relevantes e experiéncias dos agentes do modelo que permitam alcancar uma
primeira iteracdo mais madura. Salienta-se ainda a impossibilidade de produzir neste
trabalho uma anélise aprofundada dos indicadores a utilizar, mas apenas a sua dimensdo e
quais 0s custos que serdo induzidos com a sustentacdo do MAF. Considera-se, também,
que a abordagem mais voltada a vertente da avaliacdo e menos a questdo da selecdo
introduz também uma componente de limitacdo. Ha que referir, ainda, que este estudo foi
realizado sem considerar as interagdes com 0 SGQA e de que modo se articularia com este.
Finalmente, considera-se que a revisao da Diretiva de Planeamento e do CCP podem, no
primeiro caso, limitar o alcance do trabalho por via da alteragcdo dos OE e, no segundo
caso, introduzir elementos novos relacionados com a obrigatoriedade de monitorizagdo dos

fornecedores.

28



Processo de aquisicao de bens e servigos aeronauticos na Forca Aérea — modelo de avaliagdo
de fornecedores

B\ 4]
Ads

Parece, assim, surgir oportunidade para novos caminhos de pesquisa que visem
aprofundar o conhecimento e as virtudes da selecdo e avaliacdo de fornecedores como
sejam:

(1) Estudo da extensdo dos conceitos de avaliacdo de fornecedores para todas as

categorias de material;

(2) Quantificacdo dos custos de sustentacdo de um MAF transversal;

(3) Estudo de um modelo de selecdo de fornecedores que possa ser conjugado e

articulados com o MAF referido neste trabalho;

Assim, e tendo como referencia a implementacdo de um MAF que possa servir 0s
interesses da FA recomenda-se:

- Ao EMFA:

(1) que defina, em coordenacdo com a DMSA e a DEP, a integracdo do MAF e
qual a estratégia relativa a avaliacdo de fornecedores na FA,

(2) a alteracdo do MCLAFA 305-6 de modo a fazer refletir as necessarias
alteracdes ao quadro regulatdrio da organizacdo impostas pela adog¢do de um MAF;

(3) que defina, em coordenagdo com a DEP, a integracdo do MAF no SGQA.

- ADMSA:

(1) que implemente as métricas referidas, calculadas numa base semestral e de
forma experimental, durante um ano.

(2) que proponha um manual de procedimento para a implementacdo de um
MAF e a sua interacdo com os fornecedores externos;

(3) que averigue junto do SIGDN a possibilidade de implementacdo das
métricas diretamente no SIG e promova a sua implementacédo;

(4) que identifique e promova a reavaliacdo periddica do MAF.

A adocdo de um MAF na FA pode, assim, ser considerado um passo no sentido de
contribuir para uma melhor alocacdo dos recursos entregues a FA e, no sentido
estabelecido superiormente, de promover uma cultura de melhoria continua nas diferentes

vertentes que contribuem para o produto operacional da FA.
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Apéndice A — Mapa Conceptual

Tabela Apd A-1 — Mapa Concetual.

de fornecedores?

funcionalmente na
DMSA.

Pergunta de Partida Pergunta Derivada Hipotese Conceito Dimenséao Indicador
H1 - A avaliagio de Estratégicos Necessidade de um MAF
PD1 — Em que medida fornecedores melhora o Alinhamento com os objetivos estratégicos da FA
estaa avallagao_ de dese[npenrlo _global da Objetivos da FA Desempenho organizacional
fornecedores alinhada funcdo logistica em
com os objetivos da FA? | concordancia com os Operacionais Dificuldades no fornecimento de bens e servicos
objetivos da FA. Alinhamento com os objetivos operacionais da FA
Monitorizacao de custo
Custo Métrica Custo
Violagdes ao critério custo
PD2 — Quais as . ~ -
De que modo um modelo | dimensdes de um modelo | 12~ AS dimensges de Tempo de fornecimento
de avaliagéo de de avaliagdo de um modelo de avallagzz\o Tempo Violagdo ao critério tempo
fornecedores podera de fornecedores deverdo I
e p fornecedores que . o Avaliacdo de o
contribuir para a promovem um aumento permitir quantificar o fornecedores Métrica Tempo
melhoria da qualidade | de qualidade dos bens e desempenho dos Qualidade em fungéo da eficiéncia
dos bens e servicos h - fornecedores assente nas
TS €0S | servigos aeronauticos - lidad Métri lidad
aeronéuticos fornecidos a | fornecidos? necessidades da FA. Qualidade étrica Qualidade
FA? Indicadores preditivos
Meétricas ponderadas
Scorecards —
Comunicacéo de resultados
Integracio Encaixe orgéanico
H3 — O modelo de organizacional Funcdes
PD3 — De que forma avaliacdo de -
pode ser integrado na FA | fornecedores pode ser . . . . Capacidades do SIG
i . P Integracdo de um MAF | Sistema de informacéo
um modelo de avaliagéo | integrado orgénica e Outros Sl

Interacdo organica

Dinamica entre a FA e os fornecedores

Sancoes

Fonte: (Autor, 2016).
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Tabela Apd A-2 — Relacéo entre questdes e indicadores do Mapa Concetual.

Dimensdo Indicador Questdes
Necessidade de um MAF 1 | Qual considera ser a orientagdo da FA em relagdo a avaliagdo dos seus fornecedores de bens e servigos aeronduticos, atendendo as limitagdes impostas pelo CCP?
S s Alinhamento com os objetivos 2 | Considera que a adogdo pela FA de um MAF de bens e servigos aeronauticos estd alinhado com os objetivos estratégicos mencionados na Diretiva do CEMFA N21/2016?
estratégicos da FA
Desempenho organizacional 3 | A obtengdo de bens e servigos aeronauticos condiciona o aprontamento de aeronaves ou compromete a eficacia e a eficiéncia da FA com problemas na cadeia de abastecimento?
o Dificuldades no fornecimento 4 | As dificuldades de origem externa poderiam ser minoradas com uma adequada avaliagdo e san¢do de fornecedores?
Operacionais [ 4o pans e servigos
Alinhamento com os objetivos 5 | A avaliagdo de fornecedores de bens e servigos aeronauticos contribui para que objetivos operacionais contidos na Diretiva do CEMFA N21/2016?
operacionais da FA
Monitorizagdo de custo 6 | Considera que existe a necessidade de monitorizar o fator preco e em que medida deve ser avaliado?
Custo Métrica Custo 7 | Que tipo de métrica(s) associada(s) ao custo considera ser mais pertinente(s) para a realidade da aquisigdo de bens e servigos aeronauticos na FA?
ViolagGes ao critério custo 8 | Em que medida os trabalhos adicionais violam o critério do mais baixo custo definido?
Tempo de fornecimento 9 | Em que medida o tempo de fornecimento é importante para o desenvolvimento das atividades de manutengdo dos Sistemas de Armas?
Tempo Violagdo ao critério tempo 10 | Quais as medidas mitigatdrias sdo utilizadas para contrariar a violagdo do critério tempo?
Métrica Tempo 11 | Que tipo de métrica(s) associada(s) ao tempo considera ser mais pertinente(s) para a realidade da aquisi¢do de bens e servigos aeronauticos na FA?
Qualidade em fungdo da 12 | Em que medida as falhas de fornecimento de bens e servigos associadas a falta de qualidade afeta a missdo da FA?
eficiéncia
Qualidade Métrica Qualidade 13 [ Que tipo de métrica(s) associada(s) a qualidade considera ser mais pertinente(s) para a realidade da aquisicdo de bens e servicos aeronduticos na FA?
Indicadores preditivos 14 | Considera importante considerar indicadores ou métricas do tipo preditivo num MAF de bens e servigos aeronauticos? (monitorizacdo de dos processos do fornecedor, capacidades ou outros)
Métricas ponderadas 15 | Considera que a atribui¢do de pesos relativos as métricas custo, tempo e qualidade poderia simplificar a avaliagdo de fornecedores?
Scorecards
Comunicagdo de resultados 16 | Considera adequado a comunicagdo ao fornecedor dos resultados obtidos?
Encaixe organico 17 | Onde é que organicamente considera que deva ser realizada a avaliagdo de fornecedores de bens e servigos aeronduticos na FA?
Integragdo
organizacional | Fun¢des 18 | Deverdo ser criadas fungdes adicionais a célula que ficar responsavel pela elaboragdo destes elementos ou ser criada uma nova célula?
Capacidades do SIG 19 | Quais é que sdo as capacidades do SIG para integragdo deste MAF?
Sistema de
informagdo Outros S| 20 | Deverd ser outro Sl a calcular as dimensdes Tempo, Custo e Qualidade num MAF? (existente, adquirido para o efeito ou desenvolvido de raiz)
Dinamica entre a FA e os 21 | Devera ser gerada algum tipo de dinamica entre a FA e os fornecedores que ndo tenham um desempenho adequado?
Interagdo fornecedores
organica SangGes 22 | Considera que devem ser desenvolvidas medidas que que visem a sangdo do fornecedor que sistematicamente viole as métricas definidas?

Fonte: (Autor, 2016).
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Apéndice B — Entrevistas Exploratorias

Tabela Apd B-1 — Entrevista exploratéria ao MAJ Carreiro.

Identificagdo:

MAJ/ENGAER Bruno Carreiro [ Funcéo: | Gestor do Sistema de Armas C-130H (DMSA)

Data:

11/11/2016 Duragdo: | 20min

Questdo:

Resposta:

(1) Tem problemas com fornecedores e
de que tipo?

Sim que temos. Os problemas mais comuns sé&o os de falha do prazo de entrega, qualidade, faturagdo e
problemas documentais nos Registos Historicos.

(2) Faz sentido avaliar fornecedores no
caso de serem monopolistas mundiais?

Sim faz e permite controlar o fornecedor e quantificar a sua performance. Podera, no limite, permitir
“envergonhar” os respetivos sectores comerciais para o mau desempenho.

(3) Tem nocé&o das firmas mais
incumpridoras?

Néo estd a medir a performance das firmas mas que as mais problematicas, empiricamente, sdo a
POAVIATION, a AEROEQUIPO, a QUADRI e outras.

(4) Considera que este trabalho teria
aplicabilidade na GSA C-130H?

Sim. Atualmente ndo monitorizamos o desempenho dos fornecedores pese embora admita que detenho
elementos para o fazer.

(5) Nos procedimentos efetuados
recentemente, houve lugar aplicagéo de
penalidades?

Sim mas o seu valor tende a ser ridiculamente baixo. O esfor¢o envolvido para tentar penalizar as firmas é
muitas vezes inglério face ao valor aplicavel.

Fonte: (Carreiro, 2016).

Tabela Apd B-2 — Entrevista exploratéria ao TCOR Costa.

Identificacéo:

TCOR/JUR Nuno Costa [ Fungdio: | Departamento Juridico

Data:

18/11/2016 | Duragéo: | 25min

Questdo:

Resposta:

(1) O que me pode dizer sobre a
implementagdo de um modelo de
avaliacdo de fornecedores

A avaliacdo de fornecedores ndo é permitida nos termos do Cddigo dos Contratos Publicos (CCP). Nos
termos da lei a avaliagdo dos fornecedores devera ser feita caso a caso existindo para o efeito a possibilidade
de aplicacéo de penalidades em caso de incumprimento.

O principio de fornecimento de bens e servigos ao Estado rege-se por uma ldgica perfeitamente livre desde
que sejam cumpridos 0s requisitos impostos nas pegas processuais, ou as verificagdes prévias impostas nos
procedimentos com prévia qualificagéo.

O CCP deriva de imposicdes regulamentares europeias com o objetivo de impedir o Estado de limitar as
firmas de fornecerem o Estado com base em contratos anteriores.

Adicionalmente o Sr. TCOR referiu que as certificagdes exigidas pela Forca Aérea (FA) nos procedimentos
de aquisicdo de bens e servigos aeronauticos como as EASA, FAA e futuramente o PMAR, funcionam como
uma espécie de qualificacdo prévia.

(2) Qual o formalismo legal para ser
fornecedor na érea da defesa?

No caso de bens ou servigos estritamente militares (dos quais se excluem os de duplo uso civil e militar),
carece de autorizagao prévia junto da Direcdo Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN) nos termos de
um DL.

(3) Quais os motivos passiveis de excluir
um fornecedor?

Nos casos de artigos estritamente militares, a reversdo da autorizagcéo para comercializar material militar pela
DGRDN poderia funcionar como sancdo mas também alertou para o facto de muitos destes fornecedores
terem frequentemente acordos de exclusividade com fabricantes, ou serem o préprio fabricante. Para tal seria
necessario notificar a DGRDN para factos que comprometessem os prossupostos da atribuicdo da dita licenga.
No caso de artigos de duplo uso civil e militar tal ndo é possivel.

(4) E possivel incluir critérios de
avaliacdo nos concursos?

A lei impede de incluir nos procedimentos de critérios de avaliagdo com base em procedimentos prévios. E,
contudo, possivel avaliar a prestacdo das firmas nem que seja para informalmente as notificar dos
incumprimentos. Esta informagdo pode também servir para, em sede de Ajuste Direto, permitir selecionar as
firmas mais cumpridoras em detrimento das demais.

(5) Tem havido muitos procedimentos
sancionatérios ou aplicacdo de
penalidades?

Tém sido aplicadas penalidades mas ndo é algo muito frequente.

Fonte: (Costa, 2016).

Tabela Apd B-3 — Entrevista exploratéria ao CAP Moreira.

Identificacéo:

CAP/ENGAER Célio Moreira [ Funcdo: | Adjunto NGQA

Data:

18/11/2016 | Duragéo: | 15min

Questéo:

Resposta:

(1) Qual a orientacéo da FA para a
avaliacdo de fornecedores?

Atualmente a FA ndo faz a avaliagdo dos seus fornecedores apesar de tal ser um requisito exigido pela norma
1S09001 que a FA usa como referéncia no SGQA.

(2) Isso quer dizer que 0 SGQA vai
incluir esta tematica no normativo da
qualidade?

O SGQA apresenta uma estrutura documental, onde entre outros documentos, se encontram estabelecidos
NQA, PQA. A entrada em vigor deste sistema levou inclusivamente ao cancelamento de um conjunto de
regulamentos e outros documentos que ja estavam ultrapassados. Este Sistema de Gestéo da Qualidade
adotado continua em expansdo na medida em que se esta a trabalhar no desenvolvimento de novas normas e
procedimentos que ndo existiam nos antigos regulamentos. No caso especifico da avaliagdo de
fornecedores encontra-se prevista a elaboragdo de documentagdo relativa a esta tematica, sendo que o
processo devera ser documentado por uma NQA suportada, eventualmente, por um ou mais PQA. Tal
dependera da necessidade das diferentes frotas da organizacéo e/ou do detalhe dos processos que se
pretendam mapear.

(3) Em que fase se encontra de
desenvolvimento?

Atualmente estd mesmo parada. S6 se encontra planeada para elabora¢do. Na verdade houve algum trabalho
nesta area ha alguns anos mas foi fortemente penalizado pelos pareceres do Departamento Juridico. A posicdo
juridica defendia que ndo era possivel fazer avaliagdo de fornecedores no ambito do CCP. Isto veio de certa
forma “esfriar” esta iniciativa. Ainda assim, ao nivel do SGQA, mantemos a ambigdo de ter um sistema que
inclua a avaliacdo de fornecedores.

(4) E qual era o formato da avaliagdo
que pretendiam avancar?

A ideia era considerar alguns indicadores e contruir um indicador compésito. Possivelmente tal teria que ser
considerado frota a frota ou reparticéo a reparticdo, dependendo das necessidades. Tal s6 seria possivel de
avaliar durante 0 mapeamento deste processo.

Fonte: (Moreira, 2016).
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Apéndice C — Matriz de Analise das Entrevistas

Tabela Apd C-1 — Matriz de Andlise das Entrevistas Semiestruturadas.

Entrevista N°:

1

2

3

Identificagéo:

TCOR/TMMA Abilio Martins

MAJ/ENGEL Ricardo Peralta

TCOR/TMMA Anténio Carrilho

Funcéo: Chefe 32 Reparticdo da DMSA Gestor do SA P3 da 22 Reparticdo da DMSA Gestor do SA Falcon 50 da 22 Reparticdo da DMSA
Data: 13/01/2017 13/01/2017 13/01/2017
Duracéo: 35min 55min 40min
Questdo:
1 | Qual considera ser a orientacéo da Né&o hé politica definida em relacéo a avaliagéo de fornecedores na FA. O que Né&o existem grandes orientacdes. Existem boas praticas estabelecidas frota a Néo tem sido préatica corrente a FA efetuar a avaliacdo de fornecedores. Penso

FA em relacéo a avaliacdo dos seus
fornecedores de bens e servicos
aeronauticos, atendendo as
limitagdes impostas pelo Cédigo dos
Contratos Publicos (CCP)?

existe é algum conhecimento relativamente a alguns requisitos que se
enquadram numa selecéo primaria de fornecedores.

Né&o hé& quem faca a analise dos atrasos das entregas de material da
conformidade ou n&o.

Se n&o houver nimeros para medir ndo conseguimos evoluir.

Néo h& nenhuma politica de selecdo de fornecedores para seguir pelo menos na
DMSA. E tudo oficioso e remete para o CCP.

frota. No existe doutrina que permita avaliar os fornecedores ao nivel da
DMSA.

N&o hé& tempo para o fazer nem instrugdes para tal.

Também néo existe financiamento para auditar as estacdes reparadoras tendo
em conta que a maioria das reparagdes sdo feitas no estrangeiro.

que poderdo existir varias formas de fazer essa avaliacdo, seja através de
controlo externo com visitas as empresas de modo a fazer uma avaliagéo das
condicdes de higiene e seguranca no trabalho, consulta das publicacdes
técnicas, ferramentas e equipamentos de teste, etc. No entanto, para isso sdo
necessarias pessoas, o que vai faltando cada vez mais. Por outro lado, podera
fazer-se uma avaliagao interna com 0s mecanismos que estéo ao nosso dispor,
como seja 0 SIG, PLUS, ABAST, etc. Poder-se-ia ter mais controlo sobre os
tempos de entrega, sobre 0s componentes que avariam antes de terminar a
garantia, ou, por exemplo, para os rotaveis, quais agueles que conseguem
esgotar o potencial sem avariar.

No entanto, ndo existe uma politica forte neste sentido e muito menos em
penalizar juridicamente os infratores.

2 | Considera que a adogéo pela Forca A FA o que pode fazer é uma avaliagdo prévia de quais 0s seus possiveis E sobretudo o OE2. Haveria uma melhor gest&o dos recursos materiais. Um dos | Concordo plenamente uma vez que os atrasos na entrega de material, as avarias
Aérea (FA) de um Modelo de fornecedores. E depois definir os critérios nos concursos em conformidade. grandes dramas da aquisicéo e reparacéo de equipamentos é o matching entre com o consequente dispéndio de méo-de-obra, as avarias prematuras em
Avaliacéo de Fornecedores (MAF) Um MAF concorreria para os OE. qual é a realidade do componente e o status reportado pelos reparadores. componentes que j& ndo se consegue reclamar a garantia, etc. fazem com que se
de bens e servigos aeronauticos esta despenda recursos humanos e materiais e consequentemente, financeiros, além
alinhado com os objetivos de baixar a eficacia operacional.
estratégicos mencionados na
Diretiva do CEMFA N°1/2016?

3 | Aobtencéo de bens e servigos Sim. Compromete. Compromete a eficiéncia, néo a eficicia. De uma maneira ou de outra
aeronauticos condiciona o Isto ndo passa s6 pela a avaliacdo de fornecedores. acabamos por obter os componentes e cumprir a missdo. Nao é da melhor
aprontamento de aeronaves ou Se os fornecedores ndo falhassem tanto conseguiriamos fazer mais com menos. | forma. N&o temos forma de aferir se é pelo preco mais baixo ou com a menor
compromete a eficacia e a eficiéncia | Os fornecedores reagem como reagem porque n6s ndo nos comprometemos. alocacao de recursos por parte da FA.
da FA como problemas na cadeia de | Se comprarmos o material para um ano comprometemo-nos mais.
abastecimento?

4 | As dificuldades de origem externa Sim. Inclusive ha uma prética que é seguida noutros sectores que é colocar os As sangdes é um tema complicado. Poderia, é uma questdo de prever qual é a Penso que se deveria ir por esse caminho. Tive um caso em que tentei que uma
poderiam ser minoradas com uma fornecedores de castigo o que nés ndo podemos fazer. base legal para estabelecer essas sancdes. O CCP é completo na parte da empresa fosse penalizada com o impedimento de concorrer a um Concurso, no
adequada avaliagéo e sangéo de No caso do sole source néo vale a pena avaliar. Apenas dar a conhecer o construcdo civil, mas na parte da aguisi¢do de material aeronautico, o CCP entanto, o Departamento Juridico deu o parecer de que o CCP néo o permitia.
fornecedores? desagrado. S6 devemos fazer a avaliagdo no caso de ter mais do que uma fonte | trata-o como sendo a aquisicéo de batatas. Mas eu acho que seria extremamente vantajoso para a FA, pois os fornecedores

de fornecimento e depois escolho aquela que melhor se adequa. No caso de sole source ainda é pior. A monitorizacéo do fornecedor mantém o sentem que nds estamos de bracos e pernas atados e que nada poderemos fazer,
fornecedor atento pelo que a monitorizag&o seria Util. devido as restrigdes do CCP. Para os operadores civis que ndo tém de se regular
pelo CCP, estes fornecedores cumprem, caso contrario deixam de trabalhar para
eles.

5 | Aavaliacdo de fornecedores de bens | OB3 é o que se vai fazer refletir com mais impacto. Os outros sdo Contribuiria para os OB1, OB3, OB4, OB5, OB6 e OB10. A Avaliagdo iria contribuir para se alcancar os seguintes objetivos operacionais:
€ servicos aeronduticos contribui consequéncia. OB1, OB2, OB3, OB6 e OB10.
para que objetivos operacionais O OBL1 a seguir também tem importancia.
contidos na Diretiva do CEMFA
N°1/2016?

6 | Considera que existe a necessidade O prego é o critério mais utilizado e também o mais facil de quantificar. No O prego é o critério mais utilizado. No entanto, se nds investissemos na Penso que sim, principalmente em relagdo as reparaces pois muitos

de monitorizar o fator preco e em
que medida deve ser avaliado?

entanto a avaliagcdo do prego deveria ser o 3° critério a utilizar.

O 1° deveria ser a adequagéo do produto, em 2° lugar a entrega do produto e em
3° quanto é que vou pagar por ter um produto adequado entregue em tempo
oportuno.

A luz do CCP ndo faz sentido monitorizar o preco porque somos obrigados a
comegar do zero. Como ndo fazemos avaliagdo prévia temos que comecar do
zero. Nos ajustes diretos é quase a mesma coisa. Os AD entram pela
competéncia técnica e urgéncia o que nao excluem a necessidade de
monitorizar o preco. Globalmente comegamos sempre do zero. N&o hé aqui as
lesson learnded. Monitorizar o preco serve para histérico.

estrutura poderfamos fazer baixar precos.

Os pregos s&o monitorizados mas ndo de uma forma formal. E mais uma boa
pratica. No P3 é habito tentar saber sempre qual o preco anterior até para tentar
despistar pregos anormalmente baixos.

fornecedores apresentam precos relativamente mais baixos em concurso de
modo a ganharem o servico e depois apresentam um valor mais elevado com
adicionais e, neste caso, a FA pouco ou nada pode fazer. Se houvesse um
rastreamento de qual ou quais os fornecedores que recorrem sistematicamente a
este mecanismo poder-se-ia reduzir substancialmente os custos. Dever-se-ia
criar uma base de dados e estes fornecedores deveriam ser avaliados e se ndo
atingissem aquilo que se pretendesse, deveriam ser excluidos, primeiro de
forma temporéria e depois, em Ultima analise, até definitiva
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Entrevista N°:

1

2

3

Identificagdo:

TCOR/TMMA Abilio Martins

MAJ/ENGEL Ricardo Peralta

TCOR/TMMA Anténio Carrilho

7 | Que tipo de métrica(s) associada(s) Irrelevante a luz do CCP. Essa questdo é complexa. A REPFA tem implementado um procedimento para
ao custo considera ser mais seguimento de reparagéo de aeronaves. A métrica seguida para reparagéo de
pertinente(s) para a realidade da aeronaves é a taxa de rejeicéo de trabalhos. A OGMA alega a necessidade de
aquisicdo de bens e servigos trabalhos adicionais num montante de, por exemplo, 100HH. A REPFA alega
aeronauticos na FA? que ndo e ndo sanciona os trabalhos adicionais. No final do ano verificam a taxa

de HH “poupadas”.

Esta métrica pode, contudo, ser pervertida consoante as necessidades ou a
vontade.

Para as aquisicBes a monitorizagao néo tenho nada a acrescentar. No P3 quase
tudo é comprado via FMS ndo fazendo muito sentido monitorizar este critério.

8 | Em que medida os trabalhos Faz sentido mas continua a ndo servir de nada. Quanto tiver necessidade vou ter | Violam completamente. Quase todas as firmas numa altura ou outra Como ja referi anteriormente, é uma préatica muito comum e que viola
adicionais violam o critério do mais | de convidar as mesmas entidades para realizar aquelas tarefas. Ndo me interessa | apresentaram trabalhos adicionais. O P3 tem vindo a incluir clausulas no claramente, na maioria das vezes, o critério do mais baixo custo definido. Por
baixo custo definido? saber se a entidade reparadora tem um modo de atuar diferente. O artigo ja la Caderno de Encargos que exijam cotagdo do servico e para cada um dos isso, é que se deveria criar uma base de dados com os fornecedores mais

estd em reparagéo. Como ndo consigo por entidades, durante algum tempo, adicionais admissiveis, sendo o preco de adjudicacéo atribuido em funcéo de prevaricadores e estes deveriam ser, por exemplo, alertados pelo nosso

“fora de jogo”, estamos sistematicamente a comegar do zero. Ha outras uma dada férmula com pesos relativos. Departamento Juridico de que estavam a fazer concorréncia desleal e até
organizagdes que tém KPI’s para isto tudo e, se houver alguma diferenga, possivelmente criminal. Se mesmo assim, continuassem nesta prética, deveriam
deixam de consultar e comunicam a entidade que ficam excluidas algum tempo. ficar temporariamente excluidos de concorrer e, em ltima, analise de ficarem
Outra coisa que fazem séo surveys e mantém uma base de conhecimento. para sempre impedidos no caso de continuarem essa prética.

Para os artigos estritamente militares poderia retirar-se a acreditacdo para

vender bens militares mas néo por via do aspeto seguranga. E uma forma de

escamotear a realidade.

9 | Em que medida o tempo de O fator prazo de entrega é tanto mais critico consoante o meu nivel de stock. E Felizmente no P3 temos conseguido trabalhar com muito avango. Os E extremamente importante, ainda por cima nos tempos atuais em que n&o
fornecimento é importante para o esse ¢ tanto maior quanto maior quanto a minha disponibilidade orgamental, inventarios tém alguns buffers que servem para conter o risco de existem recursos para se ter um grande stock de material em armazém. Deste
desenvolvimento das atividades de logo, nos tempos que correm, leva-nos a que tenhamos cada vez menos stock 0 | incumprimento por fornecimento. modo, tera de se fazer uma aquisigo criteriosa de modo a ndo haver material
manutengéo dos Sistemas de que faz aumentar a criticidade dos prazos de entrega. E bastante critico o que Este ano estou a pensar os concursos para fornecimento a pensar no estado final | em excesso, pois é sinénimo de gasto adicional. Mas para que isto seja possivel,
Armas? esta devidamente acordado. desejado no préximo ano. os fornecedores terdo de responder aos pedidos de cotagéo a horas e,

posteriormente, proceder ao fornecimento do material sem atrasos, pois s6
assim se evita atrasos nas entregas das aeronaves, evita-se canibalizagdes e
mais gastos de material e recursos financeiros. Em Gltima analise, podera a
misséo operacional ficar comprometida.

10 | Quais as medidas mitigatorias sao Posso planear melhor com mais antecipagéo para estar imune a qualquer falha, Existe uma medida de mitigacdo que é o facto de nunca precisarmos do Atualmente ndo sdo utilizadas muitas. No entanto, sou da opinido que se
utilizadas para contrariar a violagdo | posso aumentar o stock para permitir ultrapassar essas crises. Por uma maneira | material no prazo que colocamos no concurso. Se precisassemos mesmo do deveriam recorrer as penalidades e se mesmo assim ndo chegasse, tomar as
do critério tempo? ou de outra passa-se sempre pela disponibilidade orgamental. artigo rapidamente teriamos que fazer um ajuste direto. Ninguém faz concurso medidas que atras referi, como o impedimento de concorrer.

para a aflicdo imediata. A medida mitigatoria é ir lembrando os fornecedores
que, a partir das datas limite poderéo ser aplicadas penalidades.

11 | Que tipo de métrica(s) associada(s) Prazo de entrega face ao acordado e onde acordado. O desvio face ao contratado. Normalmente considero uma boa pratica nunca Embora o prazo de apresentagéo da cotacéo seja importante, no entanto o atraso
ao tempo considera ser mais deixar transparecer que temos pressa ou ndo no material. Ha fornecedores que na entrega do material deveria ser controlado por fornecedor.
pertinente(s) para a realidade da retém o material a espera da urgéncia para ganhar crédito.
aquisicao de bens e servigos
aeronuticos na FA?

12 | Em que medida as falhas de Séo sempre importantes. No entanto 0s nossos sistemas levam a que por vezes As falhas de qualidade afetam a atividade das Esquadras. No P3 houve um caso | Podera afetar substancialmente pois quando um componente é recebido do
fornecimento de bens e servicos tenhamos surpresas. Nés ndo temos uma politica de rececdo de material que nos | de avarias ao abrigo da garantia do radar que resultaram em grave prejuizo da fornecedor avariado ou quando avaria prematuramente, além do dispéndio de
associadas a falta de qualidade afeta | permita blindar estas ocorréncias. Nés recebemos o material em quantidades e FA, estando uma aeronave algum tempo sem radar, ficando severamente tempo e dinheiro também a missdo podera ficar comprometida. Estar uma
a missdo da FA? s6 numa fase posterior é que vamos verificar se ele é efetivamente adequado ao | limitada. Portanto afeta a missdo da FA. missdo planeada para quando um componente chegasse e depois este chega

que pretendemos. O que fazemos é confirmar se 0 NNA que recebemos é o que atrasado pode inviabilizar a a realizacdo da missao se ndo houver a

pedimos. N&o temos gente com habilitagdes para verificar que o P/N que possibilidade de se recorrer & canibalizagéo. E quando este Gltimo método se

recebemos é documentalmente ao P/N que pretendemos fisicamente. utiliza poderé correr mal e ficarem duas aeronaves com o mesmo problema. E
gasto de M&o-de-Obra, consumiveis, tempo, que no fundo é dinheiro.

13 | Que tipo de métrica(s) associada(s) O mais grave ¢ a falha relativamente a entrega do material, seja porque Os dead on arrival e garantias. A documentacdo nado considero ser necessario Penso que todas sdo importantes mas eu realco a documentacéo e a garantia.

a qualidade considera ser mais
pertinente(s) para a realidade da
aquisicao de bens e servigos
aeronduticos na FA?

apresenta danos na entrega (embalamento), seja porque que nao esta adequado
(vir o A em vez do B). Quero ter o artigo certo em condicdes.
Ou seja, falha a dividir pelo nimero de bens entregues.

monitorizar porque isso estd monitorizado a partida. Os inspetores de material
devem verificar os CoC a chegada do material.

Por aqui se pode verificar a qualidade do fornecedor. Posso referir que para o
caso do Falcon 50, em que trabalhamos maioritariamente com a Dassault
Aviation, e a base do Exchange, esta entidade a partir do momento que recebe a
notificagdo de Reclamagdo ao Abrigo de Garantia envia imediatamente outro
componente, ndo que primeiro chegue 14 o componente avariado. Além disso,
no caso de um componente chegar avariado ao destino, além de enviar outro
imediatamente, ainda envia uma Nota de Crédito de 500 USD pelo transtorno
causado. Posso ainda referir que a taxa de Reclamagdes se situacao a volta dos
7 % e que todas as reclamacdes foram aceites. Por aqui se pode constatar a
qualidade do fornecedor.
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Entrevista N°:
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TCOR/TMMA Abilio Martins
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14 | Considera importante considerar Eu concordo com essa abordagem mas o CCP é asfixiante. Ndo nos da latitude | Sim acho que sim. Isso entra em linha com a fiscalizacéo das reparacdes. Nao Sim, considero muito importante pois muito se pode evitar, como ja referi
indicadores ou métricas do tipo para punir. Podemos medir mas nao nos serve de muito. Se eu identificar que a | estou a perspetivar métricas. E muito caso a caso. anteriormente. Atrasos na entrega do material, matéria entregue
preditivo num MAF de bens e empresa esté a ter problemas mas ndo posso exclui-la. Posso avisa-la que vai Podera ter a ver com a estrutura estabelecida outras vezes com as competéncias | defeituosamente ou que avaria prematuramente. Por um lado, deveria ser feito o
servigos aeronauticos? falhar mas néo exclui-la. do pessoal que esta a fazer o trabalho. historial de cada fornecedor em funcéo dos atrasos, taxas de avarias dos

Eu ndo posso a luz daquilo que acho que vai acontecer ndo posso exclui-la pelo componentes, resposta as reclamagdes de garantia, etc. Por outro, dever-se-ia

que ndo serve de muito. As empresas privadas fazem-no. fazer auditorias para se aferir da qualidade do trabalho que ai se realiza, tendo
em conta Varios aspetos, como manuais técnicos atualizados, testes
devidamente calibrados, ferramentas em bom estado, boas instalacdes, etc.

15 | Considera que a atribuigéo de pesos | Sim concordo. E isso que é utilizado. E sempre possivel fazer isso, agora tenho duvidas na mais valia uma vez que se | N&o poderia estar mais de acordo com esta atribuigdo de métrica, pois iria
relativos as métricas custo, tempo e | Custo (0%), prazo de entrega 60%, qualidade 40%. torna dificil usar isso nos processos do dia a dia. simplificar essa avaliagéo. E esta avaliagéo iria tornar os concursos muito mais
qualidade poderia simplificar a Quando um fornecedor descesse abaixo de um certo patamar seria excluido. Em relagéo a atribuicdo de pesos relativos a questdo também é dificil. O justos, a qualidade dos bens e servigos seria certamente muito mais elevada e
avaliagao de fornecedores? Mas ao fim de algum tempo teria de voltar a ser consultada. fornecedor que é bom e fidvel a reparar indicadores de combustivel quando evitar-se-iam muitos transtornos posteriormente, com as reclamagdes de

tenta fazer reparagOes de radio. Tem muita ver com a sensibilidade da GSA garantia, com as penalidades por atrasos na entrega, com custos adicionais em
para perceber qual o fornecedor a contratar. reparagoes, etc.

A utilizacéo de este tipo de indicadores poderia mesmo ser contraproducente

podendo trabalhar contra a GSA na medida em que poderia forgar a que se

desconsiderasse um fornecedor que qualidade elevada.

16 | Considera adequada a comunicagdo | Sempre. Obrigatorio. Sim, por uma questao de transparéncia. A fazer-se essa medicdo, que eu Deveria ser obrigatdria essa comunicaco pois deveria ser um processo justo e
ao fornecedor dos resultados considero contraproducente, deveria ser elaborado um ranking para a questéo transparente para ndo dar azo a suspeitas e todas as empresas deveriam ter
obtidos? ser absolutamente transparente. conhecimento dos niveis das outras para terem oportunidade de melhorar.

O efeito psicolégico do incumprimento podera ser uma forga muito poderosa.
Os melhores negécios que consegui alavancar foram sob ameaca de revelar
perante outros operadores, a falha para com o cliente FA.

17 | Onde é que organicamente Né&o vejo necessidade de haver uma entidade especifica. Sendo material aerondutico é na DMSA. Possivelmente no GQUAL da DMSA. | Penso que deveria ficar ao nivel da DMSA, por exemplo no GAP ou ha
considera que deve ser realizada a Atualmente estando no GAP estaria muito bem. Tem que ser uma entidade Mas teria que se ter um gabinete a sério e ndo a estrutura que existe, ocupada Qualidade, com o apoio técnico dos GSA e do Departamento Juridico.
avaliacdo de fornecedores de bense | préxima de um departamento de compras e fora da rea de manutengéo e por pessoal ndo tem cabimento de qualidade ndo por afinidade para a 4rea da
servigos aeronauticos na FA? sustentagao. qualidade. Talvez a estrutura da DEP deveria estar na DMSA e néo o contrario.

Assim 0 GQUAL funciona como uma filial do GQUAL da DEP.

18 | Deverdo ser criadas fungdes Acho que da maneira como estd 0 GAP pode funcionar. Tendo por base a Nao conhego em profundidade as fun¢des do GQUAL da DMSA.
adicionais a célula que ficar melhoria continua identificadas as fraquezas, com a estrutura atual, pode-se
responsavel pela elaboragéo destes sempre melhorar.
elementos ou ser criada uma nova
célula?

19 | Quais é que séo as capacidades do
SIG para integracéo deste MAF?

20 | Devera ser outro Sl a calcular as
dimensdes Tempo, Custo e
Qualidade num MAF?

21 | Devera ser gerada algum tipo de Deve ser comunicada a entidade qual a imagem que tem perante a organizagéo. | Deveria haver uma dinamica e entre o gabinete juridico e os fornecedores. Sou da opiniéo que os fornecedores deveriam ser informados ou pelo
dinamica entre a FA e os Néo cabe é a FA tomar acdes para melhorar a eficacia e eficiéncia dessa Estabelecer métricas dentro de cada SA néo seria concebivel. Sendo uma coisa | Departamento Juridico ou pela entidade que tivesse a responsabilidade de fazer
fornecedores que ndo tenham um organizagao. global deveria ser o GQUAL a tomar a iniciativa. essa avaliagdo, mas sempre acompanhada de um parecer juridico.
desempenho adequado?

22 | Considera que devem ser Sangéo entendo como pecunidria quando falha. Mas os tais KPI compostos Sim, deveriam. Considero que deveremos caminhar nesse sentido. Sou inteiramente de acordo

desenvolvidas medidas que visem a
sancéo do fornecedor que
sistematicamente viole as métricas
definidas?

iriam levar a que a firma fique excluida se o CCP assim o permitisse.
A Unica medida sera apenas a comunicacéo como forma profilatica.

A sancdo deveria ser uma exclusdo mas ndo perpétua. Infelizmente dependemos
muito dos fornecedores.

Teriamos que considerar graus. Se o fizéssemos para um fornecedor e o
proibissemos de fornecer a FA, estariamos a condené-lo a faléncia
inevitavelmente.

Pode haver casos que se justifiquem medidas mais pequenas como por exemplo
uma carta de reclamacdo eventualmente até ao fabricante ou reparador original.

que deveréo ser desenvolvidas essas medidas, como por exemplo: primeiro
serem informadas (avisadas) de que estéo identificadas como incumpridoras,
depois, se continuassem nessa pratica, ficavam impedidas de fornecer durante
um periodo de tempo relativamente curto, e se depois deste tempo persistissem
na mesma pratica, esse tempo poderia ser alargado ou definitivamente
impedidas de concorrer.
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Funcéo: Gestor dos SA Chipmunk e Epsilon da 4% Reparti¢do da DMSA Adjunto para a Qualidade e Normalizagdo da Rep. Logistica da DIVREC Diretor da DMSA
Data: 13/01/2017 16/01/2017 20/01/2017
Duragéo: 40min 50min 43min
Questdo:
1 | Qual considera ser a orientacéo da Na minha opinido, julgo ndo haver uma orientacdo da FA relativamente a Se nés temos orientacdo desconheco. Que deveriamos fazé-lo sim. Se aquilo Em funcéo da minha experiéncia eu penso que hé situagdes legais muito

FA em relagéo a avaliacdo dos seus
fornecedores de bens e servicos
aeronauticos, atendendo as
limitagdes impostas pelo Cédigo dos
Contratos PUblicos (CCP)?

avaliagdo dos fornecedores, até porque em alguns casos foi contatado o
Gabinete Juridico por atrasos na entrega de material e ndo houve indicagdes
sobre quais as agdes a desenvolver. Desconhego que seja possivel fazer uma
avaliagao dos fornecedores com o presente CCP.

que viermos a fazer podera ou néo restringir a contratacdo de empresas, isso ja
carece da andlise de juristas. Se faz sentido avaliar fornecedores? Faz, e quem
ja passou na DMSA ja percebeu que ha empresas que trabalham melhor que
outras, agora até que ponto é que a lei nos ajuda a fazer disso uma condigao isso
carece de uma analise do departamento juridico.

pontuais gue nos causam constrangimento na forma como queremos resolver o
problema.

De uma forma geral a FA tem-se adaptado & forma legal que esta instituida que
temos de cumprir. Mas, efetivamente, devera fazer-se sentir junto da tutela que
estas situacOes deverdo ser melhor analisadas no que toca a Defesa,
nomeadamente hé reparagdes e aquisicdes que ultrapassam os 12 meses
salientando a dificuldade de estabelecimentos de contratos plurianais. Esta
situacao afeta muito a nossa forma de trabalhar sobretudo nos trabalhos que
ultrapassam o ano econémico.

Nas urgéncias a questdo esta salvaguardada.

Mas sim ¢ importante avaliar o fornecedor em 2 situaces. O fornecedor do
material adquirido e o fornecedor do servico de reparacéo. Neste caso considero
que deveriamos fazer como ha alguns anos atras que era, quando uma empresa
se apresentava como tendo capacidade para reparar determinados
equipamentos, havia uma equipa da FA que se deslocava a essa empresa para
garantir que tinha os técnicos, as instalagdes as TO para fazer a reparagdes. 1sso
dantes fazia-se mas deixou-se de fazer mas penso que com a implementag&o do
PMAR145 é provavel que isso va novamente fazer-se.

Relativamente as aquisicdes faz todo o sentido que se determine quem fornece
e quando se langa um concurso aparece 1001 empresas que séo representantes e
depois o problema que se manifesta é, se determinado fornecedor manifesta um
mau procedimento num concurso ndo podermos eliminar num concurso
seguinte. Por lei ndo o podemos fazer e eu acho mal. Essa empresa deveria ser
sinalizada e nos préximos concursos ficar de fora porque teve um mau
desempenho.

2 | Considera que a adogéo pela Forga Sim, a avaliagéo de fornecedores é sempre uma mais valia para qualquer Néo hé davida que a avaliagéo de fornecedores est4 alinhada com os objetivos Sim contribui, sem divida.
Aérea (FA) de um Modelo de instituicdo e esta alinhada com a diretiva, gestéo eficiente dos recursos da FA, o problema séo as dimensdes de analise. Quando sdo concretas, mas
Auvaliacéo de Fornecedores (MAF) financeiros. depois ha dimensdes que néo o sdo como por exemplo na qualidade do servico,
de bens e servigos aeronéauticos esta que é uma dimens&o ambigua e subjetiva. Se conseguirmos desenhar um
alinhado com os objetivos modelo com dimensGes concretas e sem ambiguidades tanto melhor. Uma
estratégicos mencionados na empresa pode ser muito boa em diversos parametros e ter qualidade muito ma e
Diretiva do CEMFA N°1/2016? temos de ver de que forma poderemos avaliar esse desempenho.

A avaliacéo de fornecedores concorre para a eficacia e para a eficiéncia (OE1
OE2).

3 | Aobtengéo de bens e servigos Sim compromete, uma vez que o cumprimento do CCP é pesado, isto é um Sim, tenho a certeza que compromete. Eventualmente num mundo perfeito Sim pelo exposto na 12 questédo. Quando se langa um concurso esta a prever-se
aeronauticos condiciona o processo legal muito demorado trabalhoso, e que ndo se coaduna com a eficacia | poderia ter-se um sistema de avaliagdo que avaliasse as empresas consoante a que o material seja fornecido num determinado tempo mas se esse concurso é
aprontamento de aeronaves ou e eficiéncia do aprontamento das aeronaves. Existem no entanto formas de dar a | meta principal naquela altura. Podera querer fazer-se um procedimento com o impugnado por um dos concorrentes o que é que isso vai implicar?
compromete a eficacia e a eficiéncia | volta a estas situagdes, néo se pode imputar todos os problemas ao CCP. Caso mais baixo custo para a FA e isto € muito bom quando isso € a reconstituicdo de | Constrangimentos.
da FA como problemas na cadeia de | fosse possivel CP plurianuais seria mais facil contornar algumas situagdes stocks. Agora quando se tem de resolver um problema no imediato, entdo ja ndo | Nos casos de ajustes diretos verifica-se algum incumprimento. Os fornecedores
abastecimento? nomeadamente nas reparagdes. preocupa tanto o custo mas se satisfaz ou ndo. O ideal seria, tendo varias apresentam-se com um determinado valor e prazo de entrega que depois ndo

dimensdes, selecionar caso a caso e quais as que satisfagam. cumprem. Dai ser minha opinido que deveria de haver na lei uma possibilidade
dessas empresas serem penalizadas em atos de contratagéo seguintes.

4 | As dificuldades de origem externa Sim isso permitiria, caso fosse possivel escolher os fornecedores com base no Sim. Mitigar se calhar é uma expressdo muito forte, mas definitivamente Sim mas quando temos leis que impedem de sancionar ou selecionar
poderiam ser minoradas com uma histérico (valor, prazo de entrega, adicionais, entre outros). contribuiria para melhorar todo o nosso sistema e ir ao encontro das solucdes fornecedores depois néo pode aplicar-se essa politica.
adequada avaliagéo e sancdo de que resolviam os nossos problemas sem ddvida. A monitorizagdo sem san¢do ndo tem efeito porque efetivamente quando as
fornecedores? No caso de sole source existe um problema, néo hé fatores comparativos. Neste | situacdes comegam a derrapar e estabelecemos contactos com as firmas a pedir

caso a avaliagdo poderia funcionar na mesma mas no sentido se a avaliagéo acéo para resolver o problema eles também ficam impotentes por que eles
transmitir os resultados da avaliagdo. Essas empresas costumam enviar também s&o um mero relé. Deveriamos negociar diretamente ao fornecedor
inquéritos de satisfagdo e isso serve para cumprir o objetivo interno de fabricante em vez de o fazermos pelo intermediario.
melhorar, mas se tivermos uma forma de avaliar o nosso grau de avaliagéo é
positivo, mesmo para monopélios.

5 | Aavaliagdo de fornecedores de bens | Sim, por tudo o que foi exposto acima. Todos os que referem eficiéncia sem ddvida nenhuma. De certa forma pode contribuir. A dificuldade que ser apresenta é nos estarmos

€ servicos aeronauticos contribui
para que objetivos operacionais
contidos na Diretiva do CEMFA

Mesmo os de cooperagao internacional faria sentido no ambito dos grupos de
utilizadores de aeronaves. Dentro desses grupos poder apresentar 0 nosso grau
de satisfacdo podera dar forca ao cliente nacional no dmbito da sustentagéo.

habilitados a negociar com eles.
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6 | Considera que existe a necessidade N6s fazemos avaliacdo dos precos e com base no histdrico séo elaborados os Sim, deveria mas considero que néo deveria ser sempre utilizado. Depende do Sim. Situagdes em que ha mais do que um fornecedor deveria ser feita a
de monitorizar o fator preco e em proximos CP e para inicio de processos sao utilizados os valores dos CP. problema que estamos a resolver. Se o importante ¢ o “ja”, entdo, consulta a cada um deles para verificar qual o mais barato. Se se tem um
que medida deve ser avaliado? provavelmente, o preco néo interessa. Com um bom planeamento e com um acréscimo no valor de aquisicdo de determinados itens também vamos ter um

bom modelo de exploracéo operacional e previséo de anomalias ai sim faz acréscimo no custo da hora de voo. Essa questdo € pertinente para os
sentido que o custo seja o principal critério. laneamentos.

7 | Que tipo de métrica(s) associada(s) As reparagdes sdo os processos mais complexos, havendo um histérico dos Em termos de preco nas reparacdes é dificil dado que ndo ha uma similitude nas
ao custo considera ser mais valores consegue-se tipificar os custos aproximados das préximas reparagdes, reparagOes. Mas nos artigos novos ja ndo é bem o caso.
pertinente(s) para a realidade da inspegdes RVG. Uma base de dados seria interessante. Para as aquisicdes o
aquisicao de bens e servigos processo é mais simples no entanto com parte do material vem do EUA, é
aeronuticos na FA? necessério ter em conta o valor do cdmbio.

8 | Em que medida os trabalhos Esta temética é complicada nos procedimentos de reparagéo, pois pode haver Sim, constitui uma violagéo. Ao nivel dos concursos isto é algo que acontece Sim viola. Em determinadas situagdes viola o critério do mais baixo preco. Ou
adicionais violam o critério do mais | empresas que apresentam valores mais baixos nos CP no entanto apresentam mas depois o valor final gragas aos Over&Above foi superior as outras o reparador ja tem uma tabela de pregos para as avarias tipicas, fora desses
baixo custo definido? adicionais. Como é que se faz a avaliagéo destes fornecedores? Por exemplo propostas. casos ndo se sabe quanto a reparacéo vai custar. Normalmente conhecemos o

nas RMI’s tem se referido, nos CP, que num conjunto de 6 esta prevista a Se tivermos uma empresa que repetidamente ganha os concursos mas o valor custo do Overhaul e do Exchange, mas tirando isso a reparacéo € incerta.
substituicdo de 2 motores, 14 esta o histérico é importante. final esta sempre acima daquelas que bateu em concurso isso sim é um trigger

ou uma indicac&o que essa empresa ndo cumpre com o contratado.

Ha empresas que fazem Exchange de preco fixo independentemente da

anomalia do artigo devolvido mas séo valores superiores aos de reparagao que

depois acabam por ficar mais caras que o Exchange. Isto sim é um feedback

muito importante para a dimensdo custo.

9 | Em que medida o tempo de E muito importante pois é necessario fazer planeamentos com os tempos de Sim, é muito critico. Sobretudo quando extrapola o planeado. Isto quase sempre | E muito critico para a nossa atividade. Na aeronautica a reparagao para
fornecimento é importante para o fornecimentos, bem como os tempos estimados dos processos de repara¢éo ou colide com a disponibilidade de aeronaves. determinados SA tem um lead time bastante grande.
desenvolvimento das atividades de aguisicao, para se conseguir ter o material na altura exata. No entanto por vezes | Isto tem impacto nos niveis de inventario mas hoje caminhamos para o nivel de
manutengéo dos Sistemas de isso ndo é possivel. Avarias, consumos acima da média, situacdes inopinadas, stock zero mas isso tem custos. Nos queremos eliminar os custos de ter
Armas? SB, etc. milhares ou milhGes de euros em inventério mas para isso precisamos de ter um

tempo de entrega muito bom, o que colide com a dimens&o tempo. A coisa
devia ser vista de uma forma integrada. Nao ter stock poupa x€ e isso deveria
ser considerado numa aquisicao de urgéncia contabilizando uma redugéo das
aquisicdes urgentes.
10 | Quais as medidas mitigatorias sao Antecipacéo é a Uinica medida que conhego. N&o se pode confiar muito nos O que deveria haver era penalidades convertiveis em dinheiro. Sem isso ndo hd | Da minha experiéncia ronda entre o s 4-9 meses podendo it até aos 12 meses.
utilizadas para contrariar a violagdo | fornecedores, nomeadamente nos prazos de entrega. nada a fazer. Para se ter material daqui a algum tempo é preciso adquirir com antecipago.
do critério tempo? A forma como resolvemos os problemas é aumentar o stock ou aumentar os Nalguns casos podemos fazer stock, noutros ndo em virtude de limitagdes a
pedidos mas isso trabalha contra a eficiéncia. armazenagem.
11 | Que tipo de métrica(s) associada(s) Os tempo que realmente interessa é desde a identificacdo da necessidade até a Controlar os prazos de entrega e os dias de sobre entrega, os dias de violagao.
ao tempo considera ser mais entrega do material. Como néo é dificil contabilizar estes tempos, o que A é que as empresas devem ser penalizadas e avaliadas. O reverso também é
pertinente(s) para a realidade da verificamos é os prazos de entrega mediante as propostas. aplicavel. Deveria poder-se beneficiar uma empresa que entrega antes do prazo
aquisicao de bens e servigos contratado.
aeronuticos na FA?
12 | Em que medida as falhas de Afeta na medida em que por vezes os atrasos levam a que haja aeronaves Afeta. Quantas vezes temos de devolver equipamentos que ndo estdo bem Sim afeta. Séo situaces pontuais mas ha situacdes dessas. Tivemos agora um
fornecimento de bens e servicos paradas por falta de pecas. reparados. Devemos olhar para 2 coisas: 0 nimero de vezes que um dado P/N é | caso com as correias de alternador do Epsilon.
associadas a falta de qualidade afeta devolvido ao abrigo da garantia; e para la da garantia. A nivel documental também acontecem mas pontualmente.
a missdo da FA? N6s fixamo-nos muito na garantia porque é uma reparagdo que nao tem
processo incluido e ndo envolve despesas, mas ndo podemos parar por ai.
Deveriamos monitorizar os componentes até ao seu MTBF. Os artigos fora da
garantia ndo sdo monitorizados. Nem todos os fabricantes fazem programas de
fiabilidade.
N6s deviamos fazer este trabalho também internamente, ao nivel técnico mas
também ao nivel econémico-financeiro.
13 | Que tipo de métrica(s) associada(s) | A rececdo de material est4 tipificada, no entanto a documentacéo as datas de Tirando os que referi ndo encontrei outros que fossem problematicos. O mais
a qualidade considera ser mais validade e o embalamento. comum sera o de falta de documentagéo, ou de um certificado préprio que o
pertinente(s) para a realidade da acompanhe porque isso tem feito parar avides.
aquisicao de bens e servigos
aeronuticos na FA?
14 | Considera importante considerar Sim porque se pode em determinadas situagdes escolher ou ndo certos E importante mas é pouco consistente. Podera ser dificil colocar isso como um A minha opinido é que deveria haver. Deveria ir-se aos fornecedores auditar os

indicadores ou métricas do tipo
preditivo num MAF de bens e
servicos aeronauticos?

fornecedores, por exemplo um fornecedor que demora em média 45 dias para a
entrega e outro que demora 30 dias, apesar de ser mais caro, e a necessidade
fosse urgente a escolha seria pelo que entregasse em menos tempo.

critério de qualificacdo de determinadas empresas. Ou se faz a todos ou entdo
vicia o circuito.

seus processos e no passado ja se fez. Num passado muito alargado ja se fez. Eu
jé o fiz. J4 acompanhei reparacdes que estavam a ser efetuados nos Estados
Unidos para o A7P.
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No6s temos situagdes de atraso na entrega de material em que a deciséo tem que
ser a de enviar alguém ao reparador verificar o que se passa com o material. Era
uma forma de presséo e havendo concorréncia tanto melhor.

15 | Considera que a atribuicéo de pesos | Tal como referi uma base de dados, para a escolha de fornecedores mediante as | Acho que faz parte. Fazemos muitas vezes isso quando fazemos aquisi¢ao de Sim faz sentido.
relativos as métricas custo, tempo e | situacdes seria ideal. O exemplo apresentado parece ser um bom sistema para aeronaves e também atribuimos pesos. O peso maior é sempre ao preco. O que | Tempo e preco estdo equiparadas. O fator néo é to relevante porque esta
qualidade poderia simplificar a avaliagdo de fornecedores. acho é que quando comecamos a subdividir demasiado vamos chegar a uma assegurada pela circunstancia inerente a condigdo aeronautica que exige
avaliagao de fornecedores? métrica qualquer que ha-de valer 0,000 qualquer coisa e portanto torna-se qualidade por via da seguranca de voo a priori.

irrelevante e portanto temos de dar peso as coisas mas com uma dimenséo
substancial.

Nas dimensdes preco, qualidade e tempo, cada caso é um caso. Se tiver
urgéncia deveria adjudicar ao que fornece mais depressa.

Eu imagino isto num fluxograma que contabilize o tempo o custo e a qualidade
como dimensdes a considerar e no final temos a receita (e.g. 60-10-30).

16 | Considera adequada a comunicagdo | Sim, porque as empresas devem saber qual é a sua posig&o e a razdo de por Sim. E o feedback. Sim. Porque néo?
ao fornecedor dos resultados vezes ndo ganharem 0s processos.
obtidos?

17 | Onde é que organicamente Na DMSA sendo o gestor da base de dados 0 GAP. Seria na DMSA no Gabinete de Apoio que é quem faz a centralizacdo dos Na DEP. No Departamento da Qualidade Aeronavegabilidade e Ambiente. Na
considera que deve ser realizada a processos. O ideal é ter um sistema de informac&o que beba a informagéo onde | qualidade da DMSA néo faria sentido mas apenas como ponto de reporte.
avaliacdo de fornecedores de bens e tiver que ir beber e depois produz relatérios.
servigos aeronduticos na FA?

18 | Deverdo ser criadas fungdes
adicionais a célula que ficar
responsavel pela elaboragéo destes
elementos ou ser criada uma nova
célula?

19 | Quais é que séo as capacidades do Em relagdo as dimensGes tempo e dinheiro passam no SIG. Quanto aos
SIG para integragéo deste MAF? indicadores de qualidade depende daquilo que estejas a ver. Se tivermos a ver

as devolucdes, garantia ou fora dela essa informagéo j& néo esté no SIG.
Quanto tive no SIG tive formagéo na area da qualidade e na altura foram
definidas métricas para a recegéo de material, se estava bem se ndo estava, se
vem toda a documentacéo ou ndo vem, se 0 pacote estava bem feito ou no e
isso seria feito tudo no SIG e isso alimentaria a facilmente a avaliagéo de
fornecedores.

20 | Devera ser outro Sl a calcular as No caso de devolugdes ao abrigo da garantia a solucéo passa por fusdo de
dimens6es Tempo, Custo e sistemas.
Qualidade num MAF?

21 | Devera ser gerada algum tipo de Sim devera haver a dindmica para que saibam a posi¢éo perante os outros A dinamica comega pelo feedback. E se o fornecedor tiver interesse querera Sim deveria ser em primeiro lugar reportado, reunides, descontentamento
dindmica entre a FA e 0s fornecedores, por exemplo a pedido das empresas ou no fim do ano uma tabela | saber quais foram os produtos em que falhar ou aquilo que contribui para o mau | formal e eventualmente uma sancdo. Em Gltimo caso deveria ser penalizado e
fornecedores que néo tenham um classificativa. desempenho, mas isso depende tudo do fornecedor. Agora quando iniciamos deixar de ser consultado durante 2 anos.
desempenho adequado? num processo de feedback que esta é a nossa avaliacdo, estamos a dar 0 1°

passo e isto tem de ser alimentado.
22 | Considera que devem ser Sim porque, o material tera de aparecer para a agdo e manutencéo e podera ser A questdo é de que forma é que isto colide com o CCP. Eu ndo sei até que Sim deveriamos. A lei deveria permitir fazé-lo de uma forma mais afincada.

desenvolvidas medidas que visem a
sancdo do fornecedor que
sistematicamente viole as métricas
definidas?

necessario comprar 0 mesmo material rapidamente.

ponto ndo podemos especificar no Caderno de Encargos que o0 ndo
cumprimento do prazo de entrega penaliza X, o fator dinheiro € um problema
nas reparagdes.

Deveria ter-se um instrumento de sancéo disponivel para as coisas se tornarem
efetivas sendo andamos todos aqui com dados e relatério que néo interessam a
ninguém. Ainda que no limite os possas produzir e comunicar as empresas. No
caso de sole source é uma forma de pressiona-los nesse sentido.

Ha também a possibilidade de informar a DGRDN, no caso de empresas que
comercializam bens estritamente militares, que, no &mbito do modelo de
avaliacéo de fornecedores da FA, o fornecedor A, B, ou C, incumpriram mas
sempre de uma forma transparente e clara para as empresas.

Eventualmente a DGRDN retiraria a possibilidade das empresas incumpridoras
concorrem para fornecimento durante, por exemplo, 1 ano.

Uma outra possibilidade é reportar a AAN as deficiéncias observadas e esta,
por sua vez reportar a autoridade competente a situaco e por essa via,
eventualmente, retirar a licenga & empresa.

Uma coisa é certa temos de arranjar forma de retirar estes bad actors do
circuito.
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Entrevista N°:

7

8

9

Identificagéo:

CAP/TABST Samuel Costa

MAJ/ENGAER Jodo Silva

MAJENGAER Bruno Carreiro

Funcéo: Consultor Int SIG da DSSI (SGMDN) Gestor do SA F-16 da 1? Reparticdo da DMSA Gestor do SA C-130H da 22 Reparticdo da DMSA
Data: 23/01/2017 26/01/2017 27/01/2017
Duragéo: 30min 30min 53min

Questdo:

1 | Qual considera ser a orientacéo da
FA em relagéo a avaliacdo dos seus
fornecedores de bens e servicos
aeronauticos, atendendo as
limitaces impostas pelo Cédigo
dos Contratos Publicos (CCP)?

2 | Considera que a adogéo pela Forga
Aérea (FA) de um Modelo de
Auvaliacéo de Fornecedores (MAF)
de bens e servicos aeronauticos esta
alinhado com os objetivos
estratégicos mencionados na
Diretiva do CEMFA N°1/2016?

3 | A obtencéo de bens e servigos
aeronauticos condiciona o
aprontamento de aeronaves ou
compromete a eficacia e a eficiéncia
da FA como problemas na cadeia de
abastecimento?

4 | As dificuldades de origem externa
poderiam ser minoradas com uma
adequada avaliagao e sancdo de
fornecedores?

5 | Aavaliagéo de fornecedores de bens
€ servicos aeronduticos contribui
para que objetivos operacionais
contidos na Diretiva do CEMFA
N°1/2016?

6 | Considera que existe a necessidade
de monitorizar o fator preco e em
gue medida deve ser avaliado?

7 | Que tipo de métrica(s) associada(s)
a0 custo considera ser mais
pertinente(s) para a realidade da
aquisicao de bens e servigos
aeronauticos na FA?

N6s estamos essencialmente restringidos as orientagdes que o CCP impde. Ndo
existe um processo de avaliacdo dos fornecedores em vigor devido ao CCP. E
nés na 12 Reparticéo privilegiamos os concursos publicos com critérios bem
definidos e em que o critério de adjudicacéo é o mais baixo preco e desde que
0s concorrentes cumpram com o que esta estipulado no caderno de encargos. A
avaliacdo dos fornecedores ndo é feita mas existe uma percecdo empirica sobre
se o fornecedor responde ou ndo em termos de prazos. E mesmo que fosse, essa
avaliagdo ndo poderia ser usada para eventualmente excluir concorrentes (de
acordo com informagéo do DJUR). Néo é facil excluir a priori um concorrente
de um CP mediante o comportamento no CP posterior.

Tipicamente a orientacdo que a FA tem é escolher o preco mais baixo do
tecnicamente aceitével ou lowest price technicaly acceptable (LPTA).
Atualmente ndo é feita a performance do fornecedor face ao preco, ou seja, ndo
medimos o custo que temos com aquela aquisicdo e com aquele fornecedor sé
damos importancia ao prego. As qualificacdes sdo definidas no caderno de
encargos (part 145, ou certificacgdo OEM, ou AS9100).

A partida se isso pudesse ter um reflexo pratico na forma como nés podemos ir
a0 mercado contratar nomeadamente em sede de concurso piblico acho que
teria muito interesse. Se pudesse ser ponderado para além do critério de mais
baixo preco, qual o cadastro da firma na FA.

N6s temos contactos fornecedores e acabamos por ter nogéo de quais os que séo
mais profissionais no pés-venda por exemplo, ou na garantia. N6s temos a
percegdo empirica e ndo sistematizada de como é que os fornecedores se
comportam, agora seria Util se isso pudesse ser vertido numa matriz de
avaliacao e tivesse um reflexo prético que pudesse potenciar um servigo
melhor.

Mas sim contribui essencialmente para o OE2.

O OE3 é muito especifico e foca mais ou é mais adequado a modificacdes e
modernizagéo.

O OEL1 e 0 OE2 sim estéo alinhados mas teriam que permitir, através do
modelo, confiar nas entidades que nos entregam os melhores resultados, que
nos entregam o que prometem sem falhas. Basicamente que entregam o que
prometem. Ai sim poderiamos ndo olhar apenas ao preco.

Condiciona o aprontamento. Fruto dos nossos constrangimentos financeiros
condiciona 0 aprontamento. Estamos a trabalhar com stocks muito reduzidos, e
nalguns casos negativos, com uma margem de manobra muito curta em alguns
artigos muito criticos. Mas sim afeta.

O processo de contratacdo condiciona fortemente o aprontamento de aeronaves.
Os processos internos sdo o que me parece ser 0 mais dificil. Ha fornecedores
que estariam disponiveis para trabalhar noutros modelos como por exemplo os
contratos plurianuais. Essas empresas ja estdo habituadas a trabalhar noutros
modelos como por exemplo o Indefinite Delivery and Unditermined Quantity.
Durante a duragéo destes contratos um dado fornecedor ganha a necessidade
para o fornecimento para um dado preco e quantidade. Isso facilitava imenso o
processo burocrético, o que permitia assumir um compromisso e uma dada
expectativa de negdcio.

Eu néo iria pela sancéo. N6s estamos largamente dependentes destes
fornecedores e, apesar do FMS satisfazer muitas das nossas necessidades, 0s
contactos comerciais que temos com outros fornecedores interessa-me
promove-los de modo a baixar precos. Eu tenho interesse em premiar aqueles
que cumprem mais do que aquilo que eu digo do que propriamente sancionar.
Premiar permitiria sinalizar que o fornecedor que esta a trabalhar menos bem
alcancasse melhores resultados e ndo fecharia a porta a ninguém de modo a ndo
vir a ficar dependente de um conjunto ainda mais reduzido de fornecedores (ou.
mesmo de apenas um).

Nalguns casos sim e ndo. Com uma avaliagdo de fornecedores iriamos poder
ver quais ¢ que “roem” a corda mais vezes. O problema ¢ que a solugdo nao ¢
igual para todos. Ha coisas que véo para aos OEM e ndo ha hipétese de acertar
no prazo de reparacdo. E ha ainda os casos de sole source em que néo ha muito
a fazer. Pode servir como review do cliente a dizer naquilo que falha o
fornecedor.

Pode servir como incentivo para os fornecedores sole source melhorem a sua
prestagao.

Sim o OB1, 0 OB3, e 0 OB10. Tem essencialmente a haver com eficiéncia da
administracdo dos recursos e com a eficacia para garantir aquilo que eu preciso
para cumprir a misséo.

O OB1 e OB2. O OBL1 se cumprissem 0s contratos nas vertentes tempo e
qualidade. O OB10 também e 0 OB3. O OB3 é quase auto-explicativo, entregar
em tempo, qualidade e no minimo custo. O OB2 é pouco valorizado mas é
muito importante porque se pudéssemos trabalhar com fornecedores que nos
poupassem trabalho passando por exemplo processos burocréticos para a
industria como a disponibilizacdo de uma gestéo de inventario. Se isso fosse
valorizado, o material poderia ser mais caro mas se contabilizassemos o custo
total de posse talvez ndo o fosse.

Neste momento € o Unico parametro que é medido nos CP. Quando coloco
fornecedores uns com os outros estou a medir o custo.

E possivel monitorizar. Mas nas reparagdes é dificil. As reparagdes estdo
dependentes da condicdo do artigo e isso pode ser dificil.

Pode permitir planear melhor mas ndo tem impacto.

Nas reparagdes o preco total versus o preco inicial.
Nas aquisicdes o preco ajustado a quantidade.
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oo

Em que medida os trabalhos
adicionais violam o critério do mais
baixo custo definido?

MAJENGAER Jodo Silva

MAJENGAER Bruno Carreiro

©

Em que medida o tempo de
fornecimento é importante para o
desenvolvimento das atividades de
manutencéo dos Sistemas de
Armas?

Violagdo talvez no seja o caso. E um Over&Above e isso é um adicional néo é
uma violagdo. O que é facto é que, na maioria das vezes, a FA ndo tem
capacidade para fazer um diagnéstico completo e adequado da anomalia do
componente. Posteriormente vem a ser confrontada com uma avaria diferente
da que julgava.

Aqui temos que distinguir 2 situagdes. No trabalho a pega (time and materials)
é inevitavel ter Over & Above e 0 nosso CCP dificulta muito isso. Ou fazes
preco fixo sem exclusdes, mas isso aumenta muito o preco.

Também temos a possibilidade de fazer reparaces via FMS ou NSPA mas
também ha Over & Above.

Ha fornecedores que efetivamente cotam mais baixo e depois cobram o restante
no Over & Above. A arma para combater isso é nos cadernos de encargos fazer
um prego fixo e incluir as oriundas mais frequente e usar itens de excluséo
valorizados, o que faz com que o preco base fique mais elevado para se
protegerem. O que é certo é que se 0 preco exceder em 40% o prego base o
contrato vai abaixo e isso é um grande handicap.

10

Quais as medidas mitigatorias sao
utilizadas para contrariar a violagao
do critério tempo?

Em alguns itens a questéo é critica. Existem artigos cujos prazos de entrega sio
superiores a 240 dias e isso tem um impacto muito grande na sustentacao.
Poderiamos fazer alguns stocks mas os constrangimentos financeiros e
contratuais ndo permitem fazé-lo.

Sim é importante. Poderiamos aumentar o inventario caso houvesse
disponibilidade orgamental. No entanto quando penso na dimenséo tempo e em
prazos de entrega dilatados o que me ocorre é que o risco de ter uma rotura de
stock é mais elevada e por isso temos que empatar mais capital nisto.

11

Que tipo de métrica(s) associada(s)
ao tempo considera ser mais
pertinente(s) para a realidade da
aquisicao de bens e servigos
aeronduticos na FA?

Basicamente o que fazemos é alocar um maior nivel de prioridade na obtengéo
desses recursos, procurando adquiri-los assim que 0s orcamentos sao
disponibilizados.

Na forma de contratagéo que temos é mais stock. Ndo o temos conseguido fazer
porque ndo temos disponibilidade orcamental.

12

Em que medida as falhas de
fornecimento de bens e servigos
associadas a falta de qualidade afeta
a missdo da FA?

Essencialmente é o prazo de entrega.

O prazo de entrega e 0 tempo de late delivery. As cotacdes também séo
interessantes de monitorizar.

13

Que tipo de métrica(s) associada(s)
a qualidade considera ser mais
pertinente(s) para a realidade da
aquisicao de bens e servigos
aeronuticos na FA?

No F16 temos tido alguns problemas associado a falhas néo confirmadas no
fornecedor. Isto causa sempre alguns constrangimentos com artigos a serem
movimentados de um lado para o outro. O que é facto é que com as margens
que trabalhamos a guestéo torna-se bastante critica.

Sim. Claramente e em certa medida afeta a credibilidade da DMSA pois é uma
expectativa que é gorada. E quando é relativa a qualidade é grave.

Tivemos um problema de hélice e os mecénicos até questionaram se foi usado
material dos chineses.

14

Considera importante considerar
indicadores ou métricas do tipo
preditivo num MAF de bens e
servigos aeronauticos?

Essencialmente o nimero de garantias ativadas. Também temos alguns
problemas com documentagdo mas sdo casos pontuais.

Documentacdo errada, faturagéo incorreta, documentacao errada ou incorreta ou
em falta. Material que néo corresponde ao que foi pedido ou com defeito.
Nos reparaveis ao abrigo da garantia com ou sem fault found.

15

Considera que a atribuicéo de pesos
relativos as métricas custo, tempo e
qualidade poderia simplificar a
avaliacdo de fornecedores?

Bom, tem alguma importancia. Quanto mais ndo seja manifesta interesse do
cliente e isso é por si s6 positivo. No entanto a nossa capacidade de ir aos
nossos fornecedores acompanhar trabalhos que néo conhecemos e exercermos
uma influéncia real e significativa é de baixa probabilidade. Pontualmente
temos visitado as firmas reparadoras mas é algo que considero ter um impacto
reduzido pelo que tenho algumas reservas em relacéo a esses indicadores.

Podia ser. Mas tenho dificuldade em ver quais poderiam se que ndo auditorias.
E mesmo estes como s&o no estrangeiro o caso quase que ficou arrumado pela
falta de financiamento existente para apoiar a deslocagéo.

No entanto ja o temos feito pontualmente mas mais para qualificacdo de um
fornecedor para um trabalho especial.

16

Considera adequada a comunicacdo
ao fornecedor dos resultados
obtidos?

Sim se tivesse impacto na contratagéo. A qualidade seria a que apresentaria
mais peso sendo que a seguir considero que o custo e 0 tempo teriam pesos
equivalentes.

Sim poderia simplificar sendo que o mais importante seria a qualidade e o
tempo. Apostaria talvez numa proporcéo de cerca e 40% para a qualidade e
tempo e 20% para o custo. Mas isso é para mim. Talvez nao seja 0 mesmo para
o resto da organizacdo. Nalguns casos talvez tivesse mais focado na
disponibilidade orcamental.

17

Onde é que organicamente
considera que deve ser realizada a
avaliagao de fornecedores de bens e
servicos aeronuticos na FA?

Sim. Faz parte do processo de feedback para alimentar a melhoria continua.

Sim. Sobretudo se tiverem um sistema de qualidade que se preze sim.

18

Deverdo ser criadas funcdes
adicionais a célula que ficar
responsavel pela elaboracéo destes
elementos ou ser criada uma nova
célula?

Na DMSA.

Talvez aqui na DMSA. Como estamos a falar de bens e servigos aeronauticos
ficaria bem enquadrado aqui. Como ha fornecedores que tém muitos clientes
aqui dentro teriamos que ter um rating compdsito. Talvez entre 0 GAP e a
Qualidade. Provavelmente seria mais adequado na Qualidade.
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19 | Quais é que sdo as capacidades do O SIG n&o tem propriamente um médulo especifico para avaliacdo de

SIG para integragéo deste MAF?

fornecedores.

A plataforma SAP em exploracdo no MDN sobre a designagéo de SIG, tem
diferentes solucdes aplicacionais, algumas com um cariz mais vocacionado para
a Gestéo da Cadeia Logistica no ambito da interacdo com os fornecedores e
com os clientes (SAP Supply Chain Management).

No entanto, a solugéo implementada no MDN podera ter alguns aspetos
(indicadores) de avaliagéo de fornecedor associada a dois médulos: MM
(Materials Management) e QM (Quality Management). Através do MM é
possivel avaliar, para um dado fornecedor e periodo de tempo quantas
encomendas de determinado material, foram realizadas, qual a variacéo de
precos que esse fornecedor tem para determinados materiais, cumprimento das
quantidades e valores constantes da proposta (materializadas no pedido de
compra e posteriormente na entrada de mercadoria e entrada da fatura) e o
cumprimento do prazo de entrega.

Através do médulo de QM é possivel efetuar a avaliacdo qualitativa do
material. O mddulo de qualidade é extremamente costumizavel, para cada
material ou tipo de material (conforme pretendido), pode ser definido um
conjunto de caracteristicas a avaliar na fase da rececdo, nomeadamente
requisitos de embalagem, de documentac&o, ou mesmo de caracteristica técnica
do produto.

Atualmente, 0 médulo de QM apenas esta implementado com estas
caracteristicas na Forca Aérea e concretamente nos combustiveis operacionais.
Ja foi demonstrado interesse por outros intervenientes, mas nunca avangou por
diversos fatores internos da entidade.

Trata-se de um modulo que pode ser implementado com duas “variantes”, de
modo simples, em que o inspetor de material pode apenas indicar a
conformidade ou n&o, inserindo em campo de texto a anomalia, ou num modo
mais complexo, mas também mais completo, com identificacéo clara de todos
0s parametros a avaliar, em que o proprio sistema sugere a aceitacdo ou rejeicéo
do material.

20 | Devera ser outro Sl a calcular as Existem algumas nuances na utilizagdo que a FA faz do sistema que importa
dimens6es Tempo, Custo e analisar e que podem ser impeditivas da utilizacdo do SIG no MAF.
Qualidade num MAF? Processos FMS cuja aquisicao é Financeira, ndo tendo informagéo logistica do
material adquirido. No entanto, o SIG permite que facam a compra logistica,
desconhecemos o porqué de ndo o fazerem;
Processos de Reparagdo/Manutencdo, trata-se de um processo desenhado em
2004 na fase de anélise dos Processos Unicos pelas equipas multidisciplinares
do MDN, EMGFA, MAR, EXE e FAP, baseado na compra de um “bem
reparado” com a entrega de um “avariado”. No entanto, com a entrada do
Cadigo da Contratagéo Publica, as regras tiveram necessidade de se adaptar,
pois o que é adquirido é um servico, identificado em sistema por um cédigo
CPV (common procurement vocabulary). Este processo, tem de ser revisitado
pelas Entidades e pela DSSI para ser redesenhado, com o objetivo de permitir a
interacdo anteriormente apresentada de controlo de qualidade.
Apesar do que foi acima exposto sobre as eventuais limitagdes, existe a
possibilidade, mesmo ndo estando integrado no processo de compra, de
roceder ao controlo de qualidade do bem.
21 | Devera ser gerada algum tipo de Sim. Por exemplo reunides a alertar para o desempenho. Depende da relagéo que se queira gerar com eles. Em teoria sim mas nao
dinamica entre a FA e os podemos ir a todo o lado.
fornecedores que ndo tenham um
desempenho adequado?
22 | Considera que devem ser Depende. Como disse néo sou favoravel a sancdo. Para isso ja existem as Sim com certeza que sim. H& uma luta entre clientes e fornecedores e na minha
desenvolvidas medidas que visem a penalidade. Mas antes premiar os mais cumpridores. experiéncia ndo tenho sido bem sucedido a sancionar um fornecedor. Deveria

sancéo do fornecedor que
sistematicamente viole as métricas
definidas?

ser possivel deixar cair um fornecedor durante algum tempo.
No quadro vigente o CCP ndo permite fazé-lo mas nos ajustes diretos é possivel
mas isso denota alguma falta de transparéncia.

Fonte: (Vicéncio et al., 2017).
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Apéndice D — Fornecedores de bens e servigos aeronduticos da DMSA

Tabela Apd D-1 — Fornecedores DMSA responsaveis por 90% dos fornecimentos.

FORNECEDOR ADJUDICADO 2015 | ADJUDICADO 2016 TOTAL % | AC. (%)
NORTHROP GRUMMAN 20678 256,23 € 33961,70 €| 20712217,93 | 17,59% | 17,59%
DFAS 8499 305,10 € 6725 114,39 € | 15224419,49 | 12,93% | 30,51%
BEC — BELGIUM ENGINE CENTER 12 351 264,67 € 2278909,00 € | 14630173,67 | 12,42% | 42,94%
OGMA - INDUSTRIA AERONAUTICA 10 317 900,26 € 2775970,37 € | 13093 870,63 | 11,12% | 54,05%
DEFAERLOC - LOCAGAO DE AERONAVES 6345017,02 € 4000 000,00 € | 10345017,02 | 8,78% | 62,84%
ELBIT SYSTEMS EW & SIGINT - ELISRA 5403 040,00 € 5403 040,00 | 4,59% | 67,42%
IEMA - IMPORTAGAO E EXPORTAGAO 3248 405,62 € 1160204,74€ | 4408610,36 | 3,74% | 71,17%
NSPA 654 274,46 € 3628 197,12€ | 428247158 | 3,64% | 74,80%
KLX AEROSPACE SOLUTIONS 3391 869,82 € 465027,87€| 3856897,68 | 3,27% | 78,08%
QUADRI 3790 859,47 € 3790859,47 | 3,22% | 81,30%
AEROEQUIPO - SOCIEDADE PORTUGUESA 1260 899,11 € 1346 630,99 € | 2607530,10 | 2,21% | 83,51%
HONOS - SOCIEDADE COMERCIAL 1 087 676,58 € 1510857,26 €| 2598533,84 | 2,21% | 8572%
IPT - INTEGRATED PROCUREMENT 1659 264,33 € 488903,15€ | 2148167,48| 1.82% | 87,54%
APCOL - APOIO LOGISTICO E COMERCIO 1270 889,89 € 698 240,51 € 1969130,40 | 1,67% | 89,21%
TERMA ELEKTRONIK AS 969 177,99 € 565366,25€ | 153454424 | 1,30% | 90,52%

Fonte: (Almeida, 2016).
Tabela Apd D-2 — Adjudicacdo DMSA em 2015 e 2016.

SR B ATTYIAS PRO;(:)E?SOS VA124(())1152 © PROZ%ESSOS VA%&IGK € PR_IC_)C():_EEEOS VI%(T)ﬁ |f€) ”
C130 113 | 2864 614,74 143 | 424382244 256 | 7108437,18| 6,04%
ALOUETTE I 52| 691 035,81 50| 42818154 102 | 1119217,35| 0,95%
CHIPMUNK 31| 164019,93 35| 127150,79 66 291170,72 | 0,25%
EPSILON 81 790 673,82 105 861 736,66 186 1652410,48 | 1,40%
ASK21 3 722,23 7 6 805,92 10 7528,15| 0,01%
FALCON 50 78| 2153165,33 85| 2096 224,26 163 424938959 | 3,61%
F16 A/B 6| 5509671,68 6 5509 671,68 | 4,68%
ALPHAJET 48 828 963,68 23 242 304,87 71 1071 268,55 | 0,91%
DO27 1 22,53 1 22,53 | 0,00%
C212-300 AVIOCAR 23 137 712,52 23 137712,52 | 0,12%
F16 MLU 251 | 66 167 910,87 167 | 17 300 175,96 418 | 83468 086,83 | 70,87%
EH101 3 12 355,50 2 22 479,89 5 3483539 | 0,03%
C-295M 21| 6480818,47 12 | 4397 447,05 33| 1087826552 | 9,24%
P3 CUP+ 29| 1130912,27 26| 111512550 55| 224603777 | 1,91%

Fonte: (Almeida, 2016).

Apd D-1




Processo de aquisi¢do de bens e servigos aeronduticos na Forca Aérea — modelo de avaliacéo

97 de fornecedores

Tabela Apd D-3 — Procedimentos legais para contratacdo em 2015 e 2016.

PROCEDIMENTO LEGAL TOTAL

Contratagdo Centralizagdo UMC art.° 259 CCP 68 247,72

Contratagdo Excluida Artigo 5° N° 1, al. a) 105 114,32

Contratagdo Excluida n® 1 art.° 4° CCP 100 000,00

Contratagao Excluida n® 1 art.® 5° CCP 4 862 065,15

Contratagdo Excluidan®2 art.°5 CCP 13235974,11

Contratagao Excluida n® 2 art.® 5° CCP 5748 568,42

Contratagdo Excluida n® 4 art. 5 CCP 1062 804,48

Contratos Excluidos n° 1 art.° 4 CCP 11 425 618,37

Negociacdo s/publicagdo prévia de andncio alinea E art® 16 do DL 104/11 21147 001,07

Procedimento por Negociagao s/ publicagéo de Andncio 0,00 8205794434 7040%
Ajuste Directo art.? 20 CCP (bens e servicos) 21 465 015,68

Ajuste Directo Artigo 128° N° 1 368 888,48

Ajuste Directo Artigo 24° N° 1, al. e) 50 873,22

Ajuste Direto a) n° 1 art.° 20 CCP 304,55

Ajuste direto a) n° 1 art.® 24 CCP (critério material) 327 292,58

Ajuste Direto art®5 n°1 a) (Contratacdo Excluida) 398,45

Ajuste direto b) n° 1 art.° 24 CCP (critério material) 4102,05

Ajuste direto c) n° 1 art.° 24 CCP (critério material - urgéncia) 2685 675,67

Ajuste direto e) n° 1 art.° 24 CCP (critérios materiais - exclusividade - técnicos/artisticos) | 25 823 163,76

Concurso Publico art. 155 CCP (urgente) 591 525,83

concurso publico art®20 n°1 b)18127 6 273,00 34859 268,58 | 29.54%
Concurso Publico b) n°1 art. 20 CCP (bens e servigos) 8238 305,99

TOTAL 117 317 212,92 | 100%

Fonte: (Almeida, 2016)
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Apéndice E — Avaliagdo de Fornecedores no Sector Publico

Neste apéndice vai-se compilar as melhores praticas existentes no sector publico de trés paises
considerados evoluidos e exigentes em matéria de contratacdo publica e avaliacdo de fornecedores.
1. O Caso do Reino Unido

No Reino Unido concluiu-se, em 2010, que existia um relativo descontrolo sobre quem eram 0s
principais fornecedores do Estado e quanto é que esses fornecedores privados arrecadavam dos cofres
publicos. A avaliacdo de fornecedores foi uma das medidas implementadas para controlar os gastos publicos
que, em 2013, chegaram aos 10.000 milhdes de libras, repartidas pelos 40 maiores fornecedores e totalizando
25% de toda a despesa publica (NAO, 2013, p. 5)

A avaliacdo de fornecedores implementada no Reino Unido passa por avaliar apenas os 40
fornecedores estratégicos do Estado. Com uma periodicidade semestral o desempenho dos fornecedores é
avaliado sendo atribuido um indicador global de desempenho correspondendo a trés cores (Vermelho,
Amarelo ou Verde).

O desempenho é avaliado com base em critérios operacionais (entrega) mas também no fator custo.
Adicionalmente é ainda avaliado o grau de participacdo de Pequenas e Médias Empresa que colaboram na
cadeia de abastecimento. E também utilizada uma avaliagio de risco de desempenho e risco financeiro que
podera conduzir a planos de melhoria (NAO, 2013).

Adicionalmente encontra-se implementado um programa de avaliacdo de fornecedores de tecnologias
de informacdo e comunicacdo, gestdo de infraestruturas e outsourcing da gestdo de negécios com valores
contratuais superiores a 20 milhdes de libras. Este programa serve para aferir o critério de “fiabilidade” do
fornecedor em transagBes ou concursos anteriores (OPO, 2014).

2. O Caso dos Estados Unidos da América

No caso dos EUA foi implementada uma politica que obriga a “determinagéo de responsabilidade” na
aquisicéo de bens pelas Entidades Publicas. Esta determinacdo de responsabilidade resume-se a avaliagdo de
sete critérios de avaliacdo que consideram, entre outros, integridade e ética, requisitos colaterais, e
desempenho historico. Apesar da utilizagdo destes critérios a regra geral seguida nos EUA é a do mais baixo
preco (OPO, 2014).

De acordo com a regulamenta¢do em vigor nos EUA a avaliacdo do desempenho anterior é obrigatoria
sendo permitida a ponderacao de diversos fatores em conjugagdo com o pre¢o. A periodicidade da avaliacdo
varia mas devera, em regra, ser feita numa base anual. As caracteristicas a serem avaliadas s&o, entre outras,
as referidas abaixo (Manuel, 2015):

- Qualidade do produto ou servigo;

- Controlo de custo;

- Calendério / tempo;

- Gestdo ou relagdo de negdcios;

- outras conforme aplicavel (pode incluir: atrasos, ndo pagamento a subcontratados, delinquéncia
fiscal, etc.).

De acordo com a legislagdo americana o ndo cumprimento de critérios de desempenho considerados
pela agéncia contratante podera levar a ndo atribuigdo de contratos pelo Estado.

3. O Caso da Provincia do Ontério, Canada

O governo da provincia do Ontario no Canadd implementou um programa de desempenho de
fornecedores para contratos de valor superior a 100.000 délares canadianos com os seguintes objetivos (OPO,
2014):

- Estabelecer um quadro de avaliagdo de desempenho;

- Assegurar documentacdo adequada dos fornecedores;

- Avaliar os fornecedores quanto a qualidade, parceria e custo-beneficio;

- Estabelecer expetativas do contratante para com o fornecedor;

- Reconhecer e premiar os fornecedores que excedem o seu desempenho;

- Encorajar a melhoria continua;

- Aplicar san¢es para corrigir desvios;

O desempenho do fornecedor ¢ avaliado pelo calculo de um scorecard que contabiliza:

- A qualidade do trabalho;

- A parceria;

- O custo-beneficio;

Estes fatores permitem estabelecer um ranking que contabiliza uma média dos trés anos anteriores e
véo ser utilizados com um peso minimo de 10% e um maximo de 25% na atribuicdo de um dado contrato em
adicdo a outros fatores. O fraco desempenho pode ser sancionado com a suspensao da atividade comercial
com a firma infratora (OPO, 2014).
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